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SOMMAIRE 

L'objectifprincipal de cette étude est de faire évoluer le champ de recherche de la 

PME en comprenant davantage les liens pouvant unir les concepts de créativité 

organisationnelle ainsi que de changement organisationnel dans ce contexte singulier. 

Jusqu'à présent, peu d'études ont couvert ce sujet en PME et il semble qu'un manque à 

gagner persiste en la matière (Gama, Frishammar, & Parida, 2019). Afin d'atteindre 

l'objectif de cette recherche, une analyse de contenu de récits narratifs développés par des 

gestionnaires de PME a été réalisée. Des codes ont été développés et attribués à tous les 

concepts pertinents à l'étude. Ces derniers ont conséquemment été attribués à chacun des 

récits narratifs développés par les répondants. Ensuite, les données ont été analysées grâce 

à la base de données Semiotexte©. Au terme de cette recherche, il a été possible de 

conclure qu'il existe bel et bien des liens unissant les concepts de créativité 

organisationnelle et de changement organisationnel en contexte de PME. Ces derniers ne 

se dynamisent pas de la même intensité, ni de la même manière. Néanmoins, ils 

interviennent à leur façon auprès des répondants qui ont pris part à l'étude. Ainsi, les 

principaux résultats ont permis de proposer un modèle théorique de la créativité 

organisationnelle chez les gestionnaires de PME. Bien que l'étude est de nature inductive 

et se veut exploratoire, il a été envisageable de suggérer cet outil afin d'illustrer la 

créativité organisationnelle en contexte de PME d'un point de vue théorique. Alors, non 

seulement le modèle en question fait référence à la perspective interactionnistedéjà 

présente au sein de la littérature scientifique, mais il inclut aussi l'influence de divers 

systèmes. 
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INTRODUCTION 

Les PME représentent à elles seules une part considérable du PIB. Pourtant, elles 

ont été « longtemps présentées comme des entreprises fragiles, aux ressources limitées, 

avec peu de perspectives de développement et une pérennité incertaine» (St-Pierre & 

Labelle, 2017, p.8). Ce que la science sait aujourd'hui , c'est qu'elles « sont désormais 

reconnues comme des composantes actives et des acteurs clés du développement et de la 

vitalité économique ainsi que sociale de toutes les régions » (St-Pierre & Labelle, 2017, 

p.8). D'ailleurs, les auteurs rapportent que « certaines PME d'aujourd'hui sont aussi plus 

globales, plus créatives, plus innovantes; elles valorisent les idées, les connaissances et 

leur capital intellectuel» (p.12). Bien que l'importance des PME au sein de notre société 

ne soit plus à défendre, certains pans de la littérature scientifique couvrant des enjeux 

propres à ce type d'organisation demeurent encore pauvres aujourd'hui. 

C'est donc dans ce cadre scientifique que cette présente étude s'inscrit. 

Effectivement, l'objectif principal de cette dernière est de faire évoluer le champ d'étude 

de la PME en comprenant davantage les liens pouvant unir les concepts de créativité 

organisationnelle ainsi que de changement organisationnel. De manière plus spécifique, 

cela se réalisera à travers l'étude de récits narratifs réalisés par des gestionnaires de PME. 

Jusqu'à présent, peu d'études ont couvert ce sujet dans ce contexte singulier et il semble 

qu'un manque à gagner persiste en la matière (Gama et aL , 2019). Certes les concepts de 

créativité organisationnelle et de changement organisationnel ont été largement couverts 

par bon nombre de théoriciens (Amabile & Pratt, 2016; de Vasconcellos, Garrido, & 

Parente, 2019; Kotter, 1995; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1999). Il serait toutefois 

intéressant d'utiliser ces connaissances et de vérifier leur application dans le champ de 

recherche des PME. 

Les connaissances produites dans cette étude pourraient permettre d'assister les 

petites et moyennes entreprises à faire face au dynamisme du marché, mais également à 

leur propre dynamisme interne. Ainsi, cela les aiderait à augmenter leur capacité à 

s'adapter aux changements et ultimement favoriser l ' atteinte de leurs divers objectifs de 
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perfonnance. C'est grâce aux sections suivantes qu'il sera possible d'en apprendre 

davantage à ce sujet. 

Pour commencer, il sera question d'une revue des principaux concepts théoriques 

à l'étude soit: la créativité organisationnelle, le changement organisationnel, la PME, les 

gestionnaires de PME et l'apprentissage par l'action. Par la suite, une analyse de contenu 

sera réalisée en se basant sur un corpus de récits narratifs réalisés par dix gestionnaires de 

PME. Étant donné l'objectif exploratoire de cette étude, une recherche de cause à effet ne 

sera pas effectuée, mais davantage une compréhension des liens pouvant unir les concepts 

à l'étude. Ensuite, pour en arriver à analyser les données de manière adéquate, une base 

de données développée par mon Directeur de maîtrise sera utilisée. Cette dernière porte 

le nom de Semiotexte©. Des codes seront développés et attribués à tous les concepts 

pertinents à l 'étude. Ces derniers seront attribués à tous les récits narratifs. Cela pennettra 

ainsi d'effectuer les analyses appropriées. Pour finir, les résultats seront présentés et 

interprétés afin de répondre au principal objectif de l'étude. Une discussion sera 

également offerte quant aux limites inhérentes à cette recherche et aux pistes futures qu'il 

serait possible d'explorer à la suite des résultats obtenus. 

CHAPITRE 1 - LA PROBLÉMATIQUE MANAGÉRIALE 

L'environnement dynamique et changeant des marchés d'aujourd'hui amène les 

entreprises à s'adapter continuellement dans le but de croître et d'assurer leur pérennité 

(Caniëls & Rietzschel, 2013). D'ailleurs, les PME n'échappent pas à cette réalité. 

Effectivement, « elles affrontent l'incertitude des marchés émergeants et de l'innovation 

radicale, s'ouvrent à des occasions d'affaires jadis réservées aux entreprises de taille plus 

importante et multilocalisent leurs activités pour mieux répondre aux exigences de leurs 

marché et étendre leur rayon d'action» (St-Pierre & Labelle, 2017, p.12). Tous ces 

changements rendent encore plus importante la nécessité d'encourager la créativité des 

travailleurs et ce à tous les niveaux et types d'emploi (Shally, Gilson, & Blum, 2009). 
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Afin d'acquérir un avantage compétitif, les organisations se doivent d'encadrer et de 

promouvoir la créativité des employés (Hon, 2012; Oldham & Cummings, 1996). Lorsque 

les employés font preuve de créativité en organisation, ces derniers suggèrent des 

produits, des idées ou encore des processus originaux et nouveaux (Amabile, 1988,1997; 

Mumford & Gustafson, 1988; Zhou & George, 2001). La mise en œuvre et le lancement 

de ces produits, idées ou processus améliorent la capacité d'adaptation d'une organisation, 

ce qui lui permet de mieux répondre aux opportunités et par ce fait même à prospérer 

(Oldham & Cummings, 1996). Étant donné les changements inévitables auxquels les 

entreprises doivent faire face, il importe d'étudier les liens qui peuvent exister entre la 

créativité organisationnelle des employés et le changement organisationnel. Ainsi, en 

étudiant ces phénomènes, cela faciliterait la prise en charge du changement auprès des 

entreprises et leur capacité à y faire face. 

Néanmoins, l'étude scientifique et simultanée de ces concepts demeure 

relativement peu explorée encore aujourd'hui dans le champ de la recherche des PME (de 

Vasconcellos et al., 2019). Pourtant, selon les auteurs St-Pierre & Labelle (2017) : 

La quête d'éléments distinctifs essentiels pour 
favoriser la compétitivité des PME nous amène vers 
la réalisation d'activités à forte valeur ajoutée que 
sont l'innovation et la gestion des connaissances, 
activités «créatrices» qui demandent aussi de 
nouveaux savoirs, savoir-faire et savoir-être. Produire 
des idées et identifier des opportunités exigent du 
personnel qualifié et engagé, des réseaux riches et des 
collaborateurs de différents horizons, mais également 
des dirigeants «en santé », alors que celle-ci est 
fragilisée par des environnements qui présentent de 
nouveaux facteurs de stress ignorés jusqu'à tout 
récemment (p.16). 

Afin de contribuer à l'avancement des connaissances dans le domaine de la recherche des 

PME, la présente étude tente de répondre à la question de recherche générale suivante: 
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Dans quelle mesure le changement organisationnel et la créativité organisationnelle se 

dynamisent dans le contexte des petites et moyennes entreprises? 

CHAPITRE 2 - FONDEMENTS THÉORIQUES 

Dans cette section de la recherche, il sera principalement question des principaux 

concepts théoriques à l'étude. Conséquemment, une explication détaillée sera fournie 

quant aux concepts de la créativité organisationnelle, du changement organisationnel et 

de l'apprentissage par l'action. Après avoir exposé ces différents points en détail, la 

section sera conclue avec les questions de recherche qui orienteront la discussion. 

2.1 LA CRÉATIVITÉ INDIVIDUELLE 

D'abord, la créativité est un phénomène complexe qui suscite l ' intérêt de la 

communauté scientifique depuis de nombreuses décennies (Amabile, 1983, 1996; Barron 

& Harrington, 1981; Friedman & Rogers, 1998; Guilford, 1950; Hulbeck, 1945; Mumford 

& Gustafson, 1988; Simonton, 1975; Stein, 1962; Torrance, 1988; Vernon, 1970; R. W. 

Weisberg, 1988). L'étude du phénomène a grandement évolué passant par la fascination 

pour le génie humain et tout ce qu'il peut inventer, à l'exploration des perspectives 

individuelles, sociales ainsi que contextuelles pouvant expliquer son incidence (Glâveanu, 

2010). La dimension individuelle a elle seule a fait couler beaucoup d'encre (Albert & 

Runco, 1999; Robert J. Sternberg, 2003). Effectivement, bon nombre de théoriciens 

provenant de diverses disciplines telles que la psychodynamique, les sciences cognitives, 

la psychométrie et la psychologie sociale ont tenté d'élucider les mystères entourant ce 

concept (Barron, 1963; Cox, 1926; Eysenck, 1993; Finke, Ward, & Smith, 1992; Freud, 

1908; Guilford, 1950; Hennessey & Amabile, 1988; Kris, 1952; Langley, 1987; S. 

Mednick, 1962; Renzulli, 1984; Torrance, BalI, & Safter, 2003; R. Wei sb erg, 1986). 

Selon l'approche psychodynamique, la créativité prend forme à travers la tension entre la 

réalité consciente et les désirs inconscients. Alors, les écrivains ou artistes produisent leurs 

travaux créatifs de sorte qu'ils leur est possible d'exprimer leurs désirs inconscients dans 
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un cadre socialement acceptable (Freud, 1908). Les sciences cognitives quant à elles 

suggèrent que le phénomène se développe à travers divers processus mentaux tels que: 

l'association, la synthèse, la transformation, le transfert analogique etc (Finke et al., 

1992). 

Ensuite, les tenants de la psychométrie pensent que la créativité peut être mesurée 

et analysée en fonction de différents tests psychométriques (M. T. Mednick & Andrews, 

1967; S. Mednick, 1962; Torrance et al., 2003). D'ailleurs, certains auteurs soutiennent 

que le niveau de quotient intellectuel peut influencer la capacité à être créatif (Barron & 

Harrington, 1981). Bien que cette hypothèse ne fasse pas l'unanimité, ces auteurs croient 

qu'avant le seuil de 120 de quotient intellectuel la performance créative des invidus soit 

plus variable et au dessus de 120 plus stable. Le quotidien intellectuel fait référence à la 

capacité des indidivus à performer à des tests d'attention, de perception, de mémoire, de 

raisonnement et de compréhension verbale (Durand & Barlow, 2002). Toutefois, ces 

derniers auteurs se questionnent quant à savoir si le Q.I permet d'évaluer la totalité de ce 

qui est communément convenu comme étant de «l'intelligence ». Effectivement, 

certaines théories « suggèrent que ce que nous désignons par ce terme implique beaucoup 

plus de choses, comme l'aptitude à s'adapter à un environnement, à générer de nouvelles 

idées, et à traiter efficacement des données» (Robert J Sternberg, 1988). Finalement, 

l'approche psycho-sociale aborde le phénomène comme étant la conséquence de 

l'interaction d'un regroupement de traits de personnalité spécifiques (Amabile, 1983). 

Effectivement, la littérature a démontré que les individus à haut potentiel créatif partagent 

certains traits de personnalité communs tels que: la tolérance à l'ambiguité, 

l'indépendance de jugement, la préférence pour la complexité, le fort désir de créer, une 

intense motivation, une intelligence relativement accrue, une imagination débordante, une 

aisance verbale et de l'originalité (Glâveanu, 2010). 

Toujours selon une perspective individuelle, divers théoriciens ont proposé que la 

créativité peut être perçue comme un processus au cours duquel l'individu explore et 

évalue de nouvelles idées (Carrier, 1997). Ce processus est séparé en quatre étapes 
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distinctes: la préparation, l'incubation, l'illumination ainsi que la vérification et/ou 

application (Timbal-Duclaux, 1990). La première étape fait référence à la période 

d'observation au cours de laquelle de multiples données et informations sont collectées. 

La deuxième étape est plutôt un moment de «ruminage mental» pendant lequel il est 

possible de jongler avec les idées et les combiner de plusieurs façons différentes. La 

troisième phase du processus, celle de l' illumination, représente la période où la solution 

semble apparaître en un éclair d'intuition. En réalité, elle n'est que «l'aboutissement du 

long voyage au cœur du possible et de l ' impossible qui l'a précédé » (Carrier, 1997). La 

dernière étape du processus consiste à vérifier l'utilité de l ' idée retenue. Effectivement, 

ce moment permet d'évaluer la pertinence ainsi que la faisabilité de l'idée en s' efforçant 

de l'appliquer à une situation réelle. 

2.2 LA CRÉATIVITÉ ORGANISATIONNELLE ET L'INNOVATION 

Les premières théories avancées pour étudier la créativité étaient davantage 

limitatives que les perspectives plus contemporaines, car elle se basaient sur des 

différences individuelles statiques telles que les mesures de niveaux d'intelligence 

(Amabile, 1997; Mumford & Gustafson, 1988). Au cours des dernières décennies, il ya 

eu une augmentation constante de la recherche dans le but d ' examiner non seulement le 

rôle des facteurs individuels, mais également celui des facteurs sociaux et contextuels 

pouvant faciliter ou nuire à la créativité (Amabile, 1983; Basadur, 1997; Oldham & 

Cummings, 1996). 

Dans un premier temps, certains auteurs croient qu'il est important de nuancer l'étude 

de la créativité en milieu de travail (Reiter-Palmon, 2011). Effectivement, la théorie et la 

recherche dans ce domaine font la disctinction entre le concept de créativité ainsi que 

celui de l'innovation. Le phénomène de la créativité en organisation se définit comme 

étant la production d'idées novatrices, à hauts potentiels concernant de nouveaux 

processus, produits, services et procédures pouvant contribuer à la regénéressence, à la 

survie ainsi qu'à la performance des organisations dans un environnement hautement 

compétitif (Amabile, 1997; Oldham & Cummings, 1996; Zhou & George, 2001). 
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Néanmoins, certains auteurs précisent cette définition en proposant par exemple qu'une 

idée ayant le potentiel d'être unique et originale serait considérée comme étant créative 

seulement si elle crée de la valeur, est utile et réalisable (Zhou & Shalley, 2011). La 

définition proposée par les auteurs (Woodman, Sawyer, & Griffin, 1993) est visiblement 

similaire. Effectivement, ces derniers définissent la créativité organisationnelle comme 

étant la création de nouveaux produits, services, idées, procédures ou processus utiles 

générés par des individus qui travaillent de concert au sein d'un système social complexe. 

Quant à eux les auteurs de Vasconcellos et al. (2019) suggèrent que la créativité 

organisationnelle est avant tout une ressource qui reflète la création de valeur ajoutée. Ici, 

il n'est pas nécessairement question de création de valeur financière ou quantifiable. Il 

peut être question de création de ressources intangibles comme des idées, des routines 

ainsi que des processus. D'ailleurs, selon les auteurs, la création de processus reflète les 

habiletés entrepreneuriales des individus qui travaillent de concert au sein d'un système 

social complexe (de Vasconcellos et al., 2019). 

En ce qui concerne l'innovation, Carrier (1992) la définit comme étant tout 

changement adopté, développé, implanté ou commercialisé par une entreprise. Lequel 

changement a pour but d'augmenter la productivité, la performance de l'organisation, de 

répondre à de nouvelles exigences du marché ou de s'attaquer à de tous nouveaux 

marchés. Dans leur récent écrit, Carrier et Gélinas (2011) vont en ce sens en proposant 

que la créativité est requise pour permettre à l'organisation de générer et de mettre en 

oeuvre des idées nouvelles ayant de la valeur, alors que le champ de l'innovation concerne 

la gestion des bénéfices rattachés au processus créatif. Ensuite, certains chercheurs 

pensent que la créativité ainsi que l'innovation prennent place au sein d'un processus 

(McAdam & Keogh, 2004). La figure suivante met en perspective cette idée de processus 

et de relation continue qu'entretiennent les concepts de créativité ainsi que d'innovation. 
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Figure 1 

Le processus de créativité et d'innovation 

Créativité Innovation 

(McAdam & Keogh, 2004) 

Finalement, certains chercheurs croient que la créativité organisationnelle est 

intimement liée à la performance des entreprises dans la mesure où ~lle influence le 

potentiel d'innovation de ces dernières et leur productivité (Jeong & Shin, 2019). Il ne 

semble toutefois par régner de consensus au sein de la communauté scientifique à cet 

égard. Effectivement, certains auteurs pensent que la créativité organisationnelle 

influence positivement la performance des entreprises et en contradiction, d'autres croient 

que la performance des entreprises influencela capacité des individus à faire preuve de 

créativité organisationnelle (Arnabile & Pratt, 2016; Jeong & Shin, 2019). 

Dans leur écrit de 2006 , les auteurs Hargon et Becky ont démontré que la créativité 

organisationnelle n'est pas uniquement déterminée par la créativité individuelle des 

employés, ou encore par leur simple aggrégation, mais davantage par le contexte social 

auquel ces employés sont exposés (Hargadon & Bechky, 2006; Woodman et al., 1993). 

Les auteurs Hargadon et Bechky (2006) ont trouvé que les interactions sociales auxquelles 

les employés participent permettent de transformer les idées individuelles en créativité 

organisationnelle. Cet apprentissage collectif suggère que les interactions sociales en 

entreprise jouent un rôle prédominant quant à l'évolution d'une idée vers la création de 
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connaissances et ainsi prendre la fonne de créativité à un niveau organisationnel. Les 

échanges sociaux qui se font sollicitent et encouragent plus de variations, de combinaisons 

et de validations d'idées panni les employés, ce qui augmente de ce fait la créativité 

organisationnelle (J eong & Shin, 2019). 

Selon cette même perspective, Csikszentmihalyi (2013) aborde l'idée que la 

créativité ne prend pas fonne exclusivement dans l'esprit des individus, mais bien à 

travers l'interaction entre les représentations mentales de ceux-ci ainsi que leur contexte 

socioculturel (Csikszentmihalyi, 2013). Selon cet auteur, le phénomène est donc 

davantage systémique qu'individuel. Ainsi, depuis quelques années, un cadre conceptuel 

prépondérant dans les écrits scientifiques sur la créativité en contexte organisationnel a 

émergé. Celui de la perspective interactionniste selon laquelle la créativité est considérée 

comme étant le produit des caractéristiques de l ' individu, du cadre de travail et de leur 

interaction (Shally et al., 2009). Ainsi, Seelig (2012) en fait la juste expression dans son 

ouvrage intitulé Ingenius. Effectivement, cette dernière démontre avec éloquence le 

dynamisme du concept de la créativité grâce à son outils dénommé: l ' appareil de 

l'innovation (Seelig, 2012). 

Figure 2 

L'appareil de l'innovation 

Innovation Engine 

Seelig (2012). 
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Selon l'auteure, les facteurs individuels se retrouvent au centre du modèle tandis que 

les facteurs contextuels se positionnent au pourtour de ce dernier. Ainsi, le centre du 

modèle est entrelacé avec ses éléments extérieurs et se font sans cesse reflet. Par exemple, 

les attitudes déclenchent la curiosité d'acquérir certaines connaissances. Ces dernières 

nourrissent activement l'imagination, qui elle à son tour permet de générer des idées 

novatrices. Cette même imagination est un catalyseur de la création et permet de stimuler 

le contexte, c'est-à-dire l'habitat, les ressources ainsi que la culture. Ainsi, en engageant 

toutes les parties du modèle, la créativité est déclenchée et permet un processus de 

changement transformateur des individus, des équipes et des organisations. Selon cette 

perspective, Arnabile (2016) a revu le modèle de la créativité qu'elle avait développé 

quelques décennies plus tôt afin d' y inclure la notion de dynamisme (Arnabile & Pratt, 

2016). Tout comme Seelig (2012), l'auteure soutient maintenant que le concept de 

créativité doit être vu comme étant un processus dynamique et continu. D'ailleurs, dans 

son étude, elle affirme que les succès comme les erreurs ne peuvent entraver la continuité 

du processus, ce qui n'était pas possible au sein de son premier modèle théorique. 

2.3 TECHNIQUES POUR FAVORISER LA CRÉATIVITÉ 
ORGANISATIONNELLE ET LA RÉFLEXION CRÉATIVE 

La créativité organisationnelle étant définie et précisée, il devient alors intéressant 

de comprendre sa portée en entreprise. D'abord, il importe de saisir quelles sont les 

méthodes de gestion qui favorisent l'apparition de la créativité organisationnelle en 

entreprise. Certains chercheurs pensent que d'effectuer des rotations de poste, d'assigner 

à des équipes d' employés des projets temporaires, de leur offrir des opportunités de 

résolution de problèmes, de leur fournir des séances de coaching et de mentorat, de donner 

des récompenses à ceux qui partagent leur expérience ainsi que leur apprentissage 

représentent des méthodes concrètes de gestion qui permettent de favoriser la créativité 

organisationnelle (Hirst, Van Knippenberg, & Zhou, 2009). Une fois de plus, il est 

possible de remarquer que l'environnement social des entreprises influence l'occurrence 

de la créativité organisationnelle. 
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Les auteurs Lombardo et Roddy (2010) croient de leur côté que le style de 

leadership des gestionnaires influence grandement cette occurrence. Effectivement, ils ont 

proposé l'idée que ces derniers doivent adapter leur style de leadership leur permettant de 

supporter à la fois les initiatives d'innovation « top down » ou « bottom up » (Lombardo 

& Roddy, 2010). Alors, selon ces chercheurs, le style de leadership « créatif» prend 

forme à travers la recherche d'opportunités créant de la valeur ajoutée, qui est partagée et 

ce même à travers les moments ainsi que circonstances les plus ardus. À leur avis, il 

existerait trois gestes clés à adopter dans le but de favoriser l'accélération du 

développement du capital créatif. Le premier serait de déterminer les compétences clés 

de l'organisation. Ils proposent ainsi six conseils afin d ' y arriver: 

• Fournir à l'organisation les moyens de comprendre comment le monde 

fonctionne; 

• Donner une place de choix aux employés qui perçoivent les opportunités lorsque 

les autres ne le perçoivent pas et cartographier ce qui est trouvé; 

• Créer un lien entre les idées générées ainsi que les employés selon des moyens 

novateurs; 

• Mettre en application une grande quantité d ' idées. Inspirer la croyance que les 

actions sont possibles et réalisables; 

• Maintenir la rigueur ainsi que la discipline afin d'accomplir les actions. 

Ensuite, le deuxième geste clé consiste à trouver et à mettre en action les compétences 

créatives des gestionnaires. Pour ce faire, les auteurs proposent encore une fois de suivre 

les cinq conseils suivants: 

• Favoriser l'émergence d'apprentissages hautement enrichissants liés à de vrais 

défis managériaux; 

• Développer des modèles de référence inspirants qUI démontrent une grande 

capacité de leadership; 
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• Identifier des équipes d'employés responsables de mettre en application des idées 

novatrices en réponse aux défis managériaux; 

• Créer une structure de travail ainsi que des récompenses qUI favorisent la 

motivation intrinsèque des employés; 

• Promouvoir une culture ainsi qu'une vision basée sur l'authenticité et la confiance. 

Finalement, le troisième geste clés repose sur le déclenchement de la créativité 

organisationnelle. Pour y parvenir, Lombardo et Roddy (2010) conseillent les 5 points 

suivants: 

• Partager l'information afin de favoriser la vision de l'entreprise; 

• Puiser ses ressources au sein des réseaux d' experts; 

• Développer ses styles de gestion et de communication; 

• Bâtir des équipes ad hoc leur permettant de partager leur but commun; 

• Influencer les comportements des employés à travers des analyses en temps réel 

ainsi que des rétroactions. 

Maintenant que certaines techniques de gestion pour favoriser la créativité 

organisationnelle ont été abordées, il serait intéressant d ' en savoir davantage sur la 

réflexion créative. En fait, lorsque les gestionnaires usent de créativité en entreprise afin 

de traiter un problème quelconque, il est davantage possible de parler de résolution 

créative de problème. Ce type de résolution viserait ainsi la production de solutions 

entièrement nouvelles à un problème complexe, pour lequel il n'est pas aisé de trouver 

une réponse satisfaisante (Carrier, 2000). Selon l'auteure, il existerait une manière assez 

simple de vérifier si le processus de réflexion est créatif. Cette dernière propose de poser 

la question suivante: Est-ce que la solution créée offre une réponse adéquate, idéalement 

optimale et distinctive ou, mieux encore, transforme ce qui était un problème initial en 

occasion? Cette méthode de validation devient très utile lorsque les gestionnaires utilisent 

différentes techniques de réflexion créative et veulent évaluer la valeur ajoutée qui est 

créée lors de ces séances de réflexion. 
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Toujours selon la même auteure, il existerait plusieurs techniques de réflexion 

créative en organisation. Ces techniques sont résumées dans un tableau en annexe 1. Le 

tableau fait état du principal objectif des techniques, de leurs bénéfices ainsi que leurs 

limites. Les différentes techniques qui ont été présentées dans le tableau, représentent un 

éventail de choix potentiels pour les gestionnaires désireux de régler quelconque 

problématique managériale en utilisant un processus de réflexion créative. Ainsi, dans un 

contexte de changement organisationnel, ces différentes techniques ont le potentiel de 

faciliter le travail des gestionnaires en agissant comme réels leviers de productivité (Ford, 

Sharfman, & Dean, 2008). Ce qui représente des bénéfices potentiels qui sont non 

négligeables pour les gestionnaires. Néanmoins, il faut comprendre que 

traditionnellement les entreprises utilisent un mode de résolution de problème axé sur la 

déduction (McPherson, 1967). Différemment de la méthode de réflexion créative, 

l'objectif dans cette approche est d'établir un réseau de patterns permettant ainsi de mettre 

en relief les failles au sein de l'organisation. Ces failles sont par la suite traitées dans le 

cadre d'un processus d'amélioration continue. Le principal enjeu dans cette approche est 

qu'elle ne permet pas nécessairement de créer de nouveauté ou de qualités distinctives en 

entreprise. À long terme, cette manière de traiter les problématiques managériales en PME 

peut être restrictive, car ces dernières carburent à l'innovation. Cela leur permet de mieux 

se positionner face aux diverses difficultés qu'elles rencontrent régulièrement, de 

développer des avantages concurrentiels notables et . ainsi assurer leur pérennité plus 

efficacement. 

2.4 LA PME 

Maintenant, il devient approprié de définir ce que représente d'un point de vue 

théorique et pratique la PME. Effectivement, la présente étude se fonde sur ce contexte 

managérial bien spécifique, ainsi que les gestionnaires qui en assurent son bon 

fonctionnement. Grâce aux nombreuses recherches qui ont été faites en la matière depuis 

plusieurs années, la pertinence et l'importance des études sur la PME n'est plus à 

démontrer. Comme le rappellent les auteurs Julien et St-Pierre (2015) dans leur ouvrage, 
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l'OCDE a fait la démonstration «année après année que plus de 70 % des nouveaux 

emplois proviennent des PME ». Ces mêmes auteurs suggèrent que les PME « comptent 

pour plus de 99 % des entreprises et existent depuis plusieurs milliers d'années ». Aussi, 

il est intéressant de noter qu'il y a déjà plus de soixante ans que les chercheurs 

s'intéressent à ce qui distingue les PME des grandes entreprises. Déjà au sein de la 

littérature scientifique, il était possible de comprendre que les PME se différencient des 

autres types d'entreprises dans leurs comportements de survie, dans leur développement, 

dans leur réaction face à la concurrence et dans le rôle qu'elles occupent au sein du 

développement économique (Julien & St-Pierre, 2015). De plus, les travaux de Ang 

(1992), Coviello et al. (2000) ainsi que Mahé de Boislandelle (1998) vont dans le même 

sens et permettent de comprendre que quelques grands piliers de la gestion tels que la 

finance, la gestion des ressources humaines, ou encore le marketing se pilotent en PME 

selon une perspective bien différente de la grande entreprise (Ang, 1992; Coviello, 

Brodie, & Munro, 2000; Mahé de Boislandelle, 1998). L'objectif présent n'est toutefois 

pas de recenser ces différences, mais de les aborder brièvement afin de mieux pondérer 

l'étendue du contexte de l'étude dont il est question. 

Selon St-Pierre et Labelle (2017), il n'existerait pas de définition universelle des 

PME. Effectivement, elles seraient davantage regroupées par des critères d'ordre 

quantitatifs. Par exemples, les auteurs font référence à la taille de l'entreprise, mais 

soutiennent cependant que ce critère varie selon la position géographique de cette dernière 

(St-Pierre & Labelle, 2017). Ainsi, le Canada et les États-Unis reconnaissent les 

entreprises de moins de 500 salariés comme étant des PME. En contrepartie, dans les pays 

européens ce nombre diminue à 250 salariés. Aussi, les auteurs rappellent que le nombre 

d'employés est largement insuffisant pour définir ce type d'entreprise puisqu'elles sont 

complexes par leur nature et très variées. Spécifiquement, Julien et St-Pierre (2015) 

parlent « d'hétérogénéité» pour décrire la PME. Cette terminologie met en exergue la 

complexité du sujet dont il est question. D'ailleurs, certains auteurs mentionnent que: 
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On reconnait de plus en plus la complexité de ces organisations, 
notamment les relations qu'elles entretiennent avec leur milieu, 
les collaborations qu'elles peuvent avoir avec une multitude de 
partenaires et la diversité des parcours qu'elles empruntent pour 
croître ou se stabiliser à une taille qui convient à leur dirigeant 
principal (St-Pierre & Labelle, 2017, p.33). 

Il Y a quelques années, Julien (1990) avait toutefois tenté de clarifier la question en 

identifiant six traits spécifiques à la PME. Les voici regroupés textuellement dans le 

tableau 1 suivant (Julien, 1990, p.422-423) : 

Tableau 1 

Les six traits spécifiques à la PME 

Traits Description 

1 La petite taille. 

2 La centralisation de la gestion. On peut même parler de « personnalisation 

» de la gestion en la personne du propriétaire- dirigeant dans le cas de toutes 

petites entreprises. Mais on peut aussi retrouver une forte centralisation dans 

des moyennes entreprises des secteurs traditionnels. 

3 Une faible spécialisation. Tant au niveau de la direction (celle-ci assumant 

des tâches tant de direction que d'exécution, surtout lorsqu'elle est petite) 

que des employés et des équipements. La spécialisation vient avec une plus 

grande taille, le passage de production variée, sur commande ou de très 

petites séries à une production en série et répétitive. C'est ainsi qu'à mesure 

que la firme grossit, elle doit mettre sur pied plusieurs nIveaux 

organisationnels, d'abord, comme nous l'avons dit, dans les fonctions 

comptables et de production, ensuite, dans la fonction marketing, puis plus 

tard, dans celles des achats, de la R & D et enfin du personnel. 
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4 Une stratégie intuitive ou peu formalisée. Alors que dans les grandes 

entreprises on doit préparer des « plans» relativement précis des actions à 

venir pour que toute la direction puisse s'y référer, dans les petites entreprises 

le propriétaire-dirigeant est suffisamment proche de ses employés clés pour 

leur expliquer, au besoin, tout changement de direction. 

5 Un système d'information interne simple ou peu organisé. Les petites 

organisations fonctionnent par dialogue ou par perception directe. Les 

grandes doivent mettre sur pied tout un mécanisme fonnel (et écrit) 

pennettant la circulation d'infonnations tout en minimisant le «bruit» et en 

favorisant le contrôle. Les très grandes entreprises vont même jusqu'à 

produire leur propre « journal» pour diffuser l'infonnation générale et 

empêcher que les rumeurs nuisent à l'efficacité de l'entreprise. 

6 Un système d'information externe simple. Dans les entreprises artisanales, 

le propriétaire-dirigeant peut discuter directement avec ses clients tant pour 

connaître leurs besoins et leurs goûts que pour expliquer différents aspects 

du ou des produits. La grande organisation doit commander des études de 

marché coûteuses et complexes qUI, souvent d'ailleurs, finissent par 

influencer la stratégie alors que la réalité a déjà changé. Il arrive cependant 

que certaines petites entreprises font face à des oligopsones (par exemple les 

groupements d'achat qUI servent de tampon entre les PMI et les 

consommateurs) qui les coupent de leur marché véritable et ainsi de cette 

infonnation directe. 

Adapté de Julien (1990) 

Ces six traits pennettent de mieux concevoir la spécificité de la PME au sein du 

marché et de mieux comprendre sa portée conceptuelle. Il convient néanmoins de 

présenter une définition de ce type d'entreprise pour les fins de ce travail. Selon l'Institut 

de la statistique du Québec (2015), la PME pourrait se définir quantitativement comme 
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étant « une entreprise ayant entre 1 et 499 employés inclusivement, et dont le chiffre 

d'affaires ne dépasse pas 50 M$ » (Institut de la statistique du Québec, 2015). 

2.5 LA CRÉATIVITÉ ET LA PME 

Dans le cadre de leur ouvrage portant sur l'entrepreneuriat, les auteurs Julien et 

St-Pierre (2015) soutiennent que de nombreuses recherches démontrent que les petites 

entreprises seraient génèrent une quantité plus importante d' innovations que les grandes 

entreprises. Selon les auteurs, un des facteurs explicatifs serait qu'il en couterait beaucoup 

moins cher pour les PME d'innover (Julien & St-Pierre, 2015). Sans s'attarder davantage 

sur les divers facteurs qui expliquent cette différence entre les PME ainsi que les grandes 

entreprises, il pourrait être envisageable de penser que le contexte de la petite et moyenne 

entreprise semble être un vecteur d'innovation et un environnement propice à la créativité 

organisationnelle. Par ailleurs, certains chercheurs affirment que la créativité 

organisationnelle représente la fondation permettant de construire les compétences 

requises afin d'atteindre les buts ainsi que les objectifs qui sont formulés en petite et 

moyenne entreprise (de Vasconcellos et al., 2019). Ainsi, dans leur étude basée sur 

l'évaluation de 77 PME brésiliennes, les auteurs ont démontré que la créativité en 

organisation est une ressource de haut niveau qui supporte l ' innovation ainsi que la 

démarche entrepreneuriale. De manière plus spécifique, l'étude a permis d'admettre que 

la créativité organisationnelle agit à titre d'antécédent à l ' innovation, mais également à 

titre de précurseur au potentiel entrepreneurial en PME. En bref, ces différentes études 

incitent à croire que les concepts de PME ainsi que de créativité organisationnelle se 

dynamisent et se nourrissent. D'une part le contexte de la petite et moyenne entreprise est 

favorable à la génération de la créativité organisationnelle et d'une autre part la créativité 

organisationnelle engendre diverses compétences utiles au bon fonctionnement de la 

PME. 
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2.6 LE GESTIONNAIRE DE PME 

Si la créativité organisationnelle semble occuper une place de choix en PME, il est 

intéressant d'en comprendre davantage sur les diverses caractéristiques 

comportementales et psychologiques qui caractérisent les dirigeants de ce type 

d'entreprise. Dans son écrit, Filion (2007) soulève l'idée qu'il n'existe pas de définition 

claire et absolue qui recoupe toutes les caractéristiques propres aux dirigeants de PME 

(Fi lion, 2007). Néanmoins, il existe une littérature scientifique abondante sur les 

différentes typologies des dirigeants de PME. Elles sont résumées dans le tableau 2 

suivant et regroupe d'un côté la typologie ainsi que de l'autre côté le point focal de cette 

dernière (Jaouen, 2010). 

Tableau 2 

Principales typologies des dirigeants de PME 

Tableau 1. Principales typologies de dirigeants 

Auteur(s) Typologie Point focal 

Smith,I%7 Anisan et Entrepreneur d'aflàires Parc{)urs CI mooes de gestion de l'entreprise 

Collins el Moore, 1970 Administratif et Indépendant Mooes de gestion de l'e11treprise 

Laufer, 1975 Tcchni.cien, Manager, [>ropriétllirc. Artisan Moocs dc gestion de l'entreprise 

Filey et Aldag. 1978 PME artisanale. promotionnelle et administrative 
Objectit:~ de la direction et degré de 
planification de la str.ltégie 

Miles ct Snow, 1978 !)rospcctcur, Rèacleur. Suiveur, Innovateur Comportement stratégique 

Weber. 1988 Reproductéur ct Innovateur Comportemc:nt stratégique et organisationnel 

Marmuse, 1992 Anisan, Entrepreneur ct Manager 
Comportement gtratégiquc: ct gestion de 
l' entrepri se 

Marchesnay, 1992 P!CetCAP 
Buts du dirigeant. influence sur les mooes de 
gestion et sur le cornportemellt stratégique 

Marchcsnay, 1998 Notable, Nomad-=, Entreprenant ct Isolé 
Comport.:mcnr du dirigeant vis-II-vis de son 
dcgrc de Icgitimit.é Icmlorüllc et concurrentielle 

Filion, 2003 
Bûcheron, Papillon, Libertin, Bricoleur, Systèmes de valeurs et modes de decision 
Converti, Missionnaire stratégique 

LeBrasseur. Blanco et Lifestylcr, Entrepreneur, Manager, Mover Intention de croissance et de recrutement 
Dodge, 2006 

(J aouen, 2010) 

Ainsi, cet auteur rappelle qu'il est important de comprendre que ces différentes typologies 

sont basées sur une approche strictement comportementale et s'intéressent aux modes de 
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gestions, aux modes de pnses de décision ou au comportement stratégique des 

gestionnaires de PME. Ensuite, il importe de savoir que le concept des traits de 

personnalité a également été un sujet d'intérêt pour la communauté scientifique afin 

d'expliquer les performances organisationnelles des entreprises et ce à travers les 

comportements des gestionnaires des petites et moyennes entreprises. Dans une majorité 

de ces écrits scientifiques, la théorie des traits de personnalité du « big five » élaborée par 

les auteurs Costa et McCrae (1988) a été utilisée. La théorie du « big five » initialement 

proposée par Goldberg (1981) se veut un modèle psychologique basée sur cinq piliers de 

la personnalité humaine (Costa & McCrae, 1988; Goldberg, 1981). Ainsi, selon le modèle 

de Costa et McCrae ce dernier recoupe cinq traits: 

• L'ouverture (appréciation de l ' art, de l'émotion, de l'aventure, des idées, de la 

curiosité et l'imagination); 

• La conscienciosité (la rigueur, le respect des obligations, l'organisation); 

• L'extraversion (l'énergie, la recherche de compagnie, la capacité d' expression); 

• L'agréabilité (la compassion, le respect des autres, la confiance); 

• Le névrotisme (l ' anxiété, la dépression, l'instabilité émotionnelle). 

Dans le domaine d'étude de la psychologie, le modèle du « big five »est largement 

reconnu pour étudier les différentes variations de la personnalité humaine. Toutefois, 

certains chercheurs croient qu' il existe encore des avenues de recherche à explorer un 

manque à gagner quant à l'enrichissement des connaissances scientifiques actuelles 

portant sur le lien qui existe entre les traits de personnalité des gestionnaires et la 

performance des entreprises (Herrmann & Nadkarni, 2014; Tuncdogan, Boon, Mom, Van 

Den Bosch, & Volberda, 2017). Sous cette impulsion les chercheurs Anwar et al. (2018) 

ont décidé de réaliser une étude en PME leur permettant de comprendre comment les traits 

du «big five » pouvaient influencer les dirigeants de ces types d'entreprise. Ces derniers 

ont cherché à comprendre le lien qui pouvait exister entre l ' internationalisation des PME 

et les traits de personnalité des gestionnaires (Anwar, Shah, & Khan, 2018). Ils ont ainsi 

démontré que les dirigeants de PME qui obtenaient des résultats élevés sur les échelles 
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d'extraversion, d'ouverture et d'agréabilité avaient plus de potentiel à faire leur entrée sur 

les marchés étrangers. Conformément à ces résultats, les chercheurs ont recommandé de 

porter une attention particulière lors de l ' embauche des dirigeants de PME. Ils ont ainsi 

rappelé qu'il est une aventure risquée que de «mouler » les opérations d'une entreprise à 

la personnalité d 'un gestionnaire. Selon ces derniers, il faudrait plutôt choisir le dirigeant 

en fonction des besoins de la compagnie et du type d'opération qu'il est souhaité d'y 

exécuter. Conséquemment, il serait intéressant de prendre en exemple un des principaux 

thèmes de la présente étude. Si effectivement une entreprise souhaitait devenir plus 

innovante et mettre en exergue son potentiel créatif, il pourrait être approprié de choisir 

un gestionnaire ayant un fort niveau d'agréabilité. Effectivement, la recherche démontre 

que ce trait de personnalité permet aux dirigeants d' être plus créatif, d ' explorer de 

nouvelles idées et de poser des actions novatrices (Bono & Judge, 2004; Lant, Milliken, 

& Batra, 1992; Myszkowski, Storme, Davila, & Lubart, 2015; Nga & Shamuganathan, 

2010). 

2.7 LE CHANGEMENT ORGANISATIONNEL 

Maintenant que le thème de la créativité a été précisé et contextualisée dans le 

cadre de la PME, il serait intéressant d'aborder le concept du changement organisationnel. 

Le changement au sein des organisations est un thème d'une grande importance. 

Effectivement, il faut reconnaître que les organisations « sont soumises à diverses forces 

de l'environnement, des forces économiques, politiques, sociales et technologiques qui 

remettent constamment en question la façon de concevoir et faire fonctionner 

l'organisation» (Rondeau, 1999, p.150) . Ces dernières doivent donc mettre en place des 

modes de gestion facilitant la flexibilité et permettant de mieux faire face au dynamisme 

du marché (Aubry, Sicotte, Drouin, Vidot-Delerue, & Besner, 2012). D'ailleurs, il 

semblerait que ce marché engendre un rythme de changement croissant (Higgs & 

Rowland, 2000). C' est pourquoi ce thème continue d'exercer un rôle prépondérant au sein 

de la littérature scientifique. 
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Par ailleurs, le champ d'étude du changement organisationnel a été largement 

étudié et ce depuis plusieurs années (Allaire & Firsirotu, 1984; Ammentorp, 1968; 

Baumard, 1996; Burgelman, Maidique, & Wheelwright, 1996; Hedberg & J6nsson, 1978; 

Miller, Friesen, & Mintzberg, 1984; Nonaka, 1994; Starbuck, 1967). Néanmoins, ce n'est 

qu'à partir des années 1990 que le changement organisationnel n'est plus perçu par les 

théoriciens comme étant un événement rare et bouleversant en organisation, maIS 

davantage comme une réalité quotidienne (Demers, 1999). Selon l'auteure, c'est 

précisément à cette période que le changement est envisagé comme étant un processus 

continu et dynamique d'apprentissage qui ultimement permet l'innovation. Toujours 

selon Demers (1999), il n'est plus alors «uniquement question de s'adapter à son 

environnement, ou de réagir à une situation de crise, mais d'inventer le futur grâce à 

l'innovation qui permet le renouvellement organisationnel» (p.13 7). Aussi, il convient de 

noter que bon nombre de théoriciens ont initialement étudié le processus de changement 

organisationnel sous la perspective individuelle (Collerette, Delisle, & Perron, 1997). 

Toutefois, selon les auteurs, les perspectives plus contemporaines se sont alors davantage 

intéressées au caractère social du changement organisationnel. Tout comme la créativité 

organisationnelle, il semblerait que ce concept puisse être vu selon une approche 

interactionniste. Plus précisément, il serait question de l' interaction entre « les individus 

et les groupes pendant l'implantation et l'intégration d'un changement» (Collerette & aL, 

1997, p.lI1) . 

Cela étant précisé, il importerait de définir le concept de changement 

organisationnel. Selon, les auteurs Collerette, Schneider et Schneider (1996) le 

changement organisationnel pourrait être défini comme étant toute modification 

relativement durable dans un sous-système de l'organisation, pourvu que cette 

modification soit observable par ses membres ou par les gens qui sont en relation avec ce 

système (Collerette, Schneider, & Schneider, 1996). Pour sa part, March (1981) soutient 

que le changement organisationnel est un ensemble de réponses concordantes, par 

diverses parties de l'organisation, à diverses parties interconnectées de l'environnement 

(March, 1981). Ce qui est intéressant avec la définition de March, c'est qu'elle permet de 
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percevoir le phénomène comme étant toujours singulier (Soparnot, 2013). D'ailleurs, 

certains auteurs précisent l'apparition du phénomène de changement organisationnel en 

proposant que ce dernier commence souvent par le changement stratégique (Dessler et 

al., 2004). En contraste avec le changement organisationnel, le changement stratégique 

est davantage une forme de changement dont les manifestations sont les modifications de 

l'un ou l'autre des principaux mécanismes de gestion (structures, systèmes, culture, ou 

valeurs). Les changements stratégiques permettent de rompre l'équilibre prévalant 

auparavant et de la remplacer par un équilibre nouveau (Rondeau, 1999). Selon l'auteur, 

les changements stratégiques sont habituellement amorcés par des facteurs externes. Ils 

constituent souvent une question de survie et leur mise en œuvre est hautement risquée. 

Ainsi, les changements organisationnels qui en découlent ne sont pas nécessairement aisés 

à traiter et représentent un défi de taille pour les gestionnaires de PME. 

Ensuite, au sein de leur écrit, les auteurs Mintzberg, Ahistrand et Lampel (1999) 

ont démontré qu'il existait deux grandes sous-catégorie de changement organisationnel 

(Mintzberg et al., 1999). Il s'agirait des micro-changements ainsi que des macro­

changements. Selon les auteurs, les micro-changements ne concernent que les facteurs 

internes de l'entreprise. Par exemple, il peut être question d'une redéfinition de tâches 

dans une entreprise, ou encore d'un développement d'un nouveau produit. En 

contrepartie, les macro-changements concernent davantage l'entreprise dans toutes ses 

dimensions. Par exemple, il peut être question du repositionnement de l'entreprise sur le 

marché ou d'un changement de vision et mission. Ainsi, aborder la notion du changement 

organisationnel selon un éventail de possibilités passant de micro-changement à macro­

changement nuance les possibilités et permet de mieux comprendre la réalité des 

entreprises. Ce qui est crucial d'envisager, car tous les changements organisationnels ne 

sont pas équivalents (Battilana & Casciaro, 2012). 

Le changement organisationnel a été longtemps perçu comme une notion 

dichotomique (Maes & Van Hootegem, 2011). Cependant, selon certains auteurs, le 

changement organisationnel peut être «radical ou continu en fonction de l'échelle, de la 
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vitesse et de la profondeur des ajustements qu'il induit» (Malhotra & Hinings, 2015, p. 

18). Ainsi, il semblerait que les perspectives récentes du changement organisationnel 

s'unissent autour du caractère davantage dynamique que dichotomique du concept. 

Certains théoriciens ont suggéré d'amener cette proposition à un autre niveau d'analyse 

en évaluant ce dynamisme selon des attributs clés. Ces derniers permettent de détailler 

avec plus de précision les différents types de changements qui peuvent survenir en 

organisation. Ainsi, les auteurs Maes et Van Hootegem (2011) ont développé huit 

caractéristiques qui décrivent le concept du changement organisationnel selon ce 

caractère dynamique bien spécifique (Maes & Van Hootegem, 2011): 

1. Le contrôle (réfère au changement émergeant ou au changement planifié); 

2. L'étendue (réfère au continuum du changement organisationnel passant de 

l'adaptation à la transformation); 

3. La fréquence (réfère à la quantité de changements organisationnels qUI se 

produisent) ; 

4. Le progrès (réfère aux nombres d'étapes afin d'implanter le changement 

organisationnel); 

5. Le temps (réfère au temps afin d'implanter le changement organisationnel); 

6. La vitesse (réfère au rythme d'action); 

7. Les buts (réfèrent à ce qui est visé par le changement organisationnel); 

8. Le style de leadership (réfère au style décisionnel entrepris. 

Selon les auteurs, ces attributs clés permettent alors de percevoir le changement 

organisationnel davantage comme un système en soi, en opposition avec un processus qui 

change un système. De cette manière, il devient plus aisé de percevoir le dynamisme du 

concept (Neiva, Odelius, & Ramos, 2015). 

2.8 LA GESTION DU CHANGEMENT ORGANISATIONNEL 

Un élément sur lequel les auteurs semblent s'accorder invariablement lorsqu'il est 

question de changement organisationnel est qu'il s'agit d'un projet laborieux nécessitant 
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une quantité de temps important. D'ailleurs, Kotter (1995) en fait la juste expression dans 

son écrit. Selon lui, il existerait huit étapes à tenir en compte lors du pilotage d 'un projet 

de changement organisationnel. Ces huit étapes s'appliquent tout aussi bien en grande 

organisation qu'en PME. Il explique au sein de son article que les entreprises qui 

connaissent le plus de succès dans l'implantation du changement passent à travers une 

série de phases qui nécessitent un temps considérable à mettre en application. Ainsi, il 

peut être invitant pour les gestionnaires qui pilotent le changement organisationnel 

d'escamoter ces étapes. Il est toutefois crucial de comprendre que cela ne donnerait 

qu'une illusion de rapidité et pourrait mettre en péril la réussite même du projet de 

changement. Ainsi, il est possible de trouver au sein de la figure 3 suivante, les huit étapes 

dont il question selon Kotter (1995) : 
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Figure 3 

Les huit étapes de la gestion du changement organisationnel 

l. Etablir un sens de l'ul1!ence 
Examiner le marché et la réalité de la C<lncurrence. Identifier et dise.mer des crises potentielles 
et/ou des opportunita majeures. 

2. Former une coalition forte et structurée 
Former un groupe ayant suff1SllID%Ilent de pomtoir afin de gérer l'effort de changement. 
Encourager le groupe à travaiUer en équipe. 

3. Créer une vision 
Créer une vision permettant de fa\'orÎser la direction que prend le changement. Développer des 
stratégies facilitant l'atteinte de cette vision. 

4. Communiquer la vision 
Utiliser chaque opportunité permettant de communiquer la nouvelle vision ainsi que les 
stratégies. Enseigner les nouve-aux comportements à adopter en utilisant des exemples et en 
guidant la coalition. 

5. Encourager les autres à agir selou la \;sion 
Se départir des obstacles au changement. Changer les systèmes ou les structures qui nuisent à 
la vision. Enc<lurager la prise de risques et la génération d'idées, d ' actions ou encore 
d 'activités non-traditionnelles. 

6. Planifier et générer des succès à court terme 
Planifier le processus afin de voir naître les changements de manière évidente. Générer ces 
changements. Reconnaître et récompenser les employés impliqués dans le changement. 

7. Conso.iider les améliorations et produire plus de changement 
Utiliser ]a crédibilité générée dans le processus afin de changer les systèmes, les structures et 
les politiques qui ne correspondent pas à la vision. Engager, promouvoir et favoriser le 
développement des employés qui participent à la mise en œuvre de la vision. Revigorer le 
proces~us avec de nouveaux projets, thèmes et agents de changement. 

8. Institutionnaliser de nouvelles approches 
Articuler la connexion entre les nouveaux comportements ainsi que le succès managérial 
Développer les moyens d ' assurer la pérennité du changement organisationnel. 

(Kotter, 1995) 

En 2008, cet auteur apporte de nouvelles perspectives managériales lors de la 

publication d'un article portant sur les stratégies à employer lorsqu'il devient temps 

d'effectuer la gestion du changement organisationnel. D'abord, ce dernier rappelle que 

les gestionnaires utilisent souvent une approche qui n'est pas adaptée au contexte 
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organisationnel. Il nomme l'exemple que ces derniers essaient souvent de combattre la 

résistance au changement en incorporant les employés au sein du projet de changement, 

sans même que ces derniers n'obtiennent au préalable l'information adéquate afin de 

fournir un apport utile (Kotter & Schlesinger, 2008). Il rappel alors l'importance d'adapter 

la stratégie de gestion du changement au type de résistance qui est rencontrée dans le 

cadre du processus. Par exemple, si les employés développent de la peur face au 

changement, il est alors crucial de leur fournir les aptitudes ainsi que le savoir-faire 

nécessaire pour y faire face. L'auteur soulève également la possibilité d'augmenter le 

rythme d'exécution du changement afin d'éviter une crise imminente et ce même si cela 

augmente momentanément la résistance au changement. Ainsi, la résistance momentanée 

est plus aisée à gérer que l'échec potentiel du projet de changement organisationnel. 

De son côté, Arcand (2007) propose également une série d'étapes générales à 

respecter afin d'assurer une gestion efficace et stratégique du changement 

organisationnel. Ces étapes sont les suivantes: 

1. La préparation stratégique au changement organisationnel; 

2. La gestion du changement organisationnel; 

3. Le suivi quant au changement organisationnel. 

Ainsi, tout comme Kotter (1995), Arcand (2007) évoque l'importance d'adopter une 

suite logique d'étapes fondamentales à la gestion du changement organisationnel. 

Permettant ainsi de maximiser les résultats et favoriser le succès d'une telle démarche. Ce 

dernier note également la centralité du rôle exercé par le leader qui assure l'exécution du 

changement organisationnel : 

Le véritable chef du changement doit également 
avoir les compétences nécessaires lui permettant de 
rendre attrayante la vision du futur dans laquelle il 
compte embrigader les différents acteurs de 
l'entreprise. Cette capacité à vendre le changement est 
d'ailleurs l'une des conditions permettant de faire 
diminuer le niveau de résistance des différents acteurs 
de l'organisation. L'importance de la problématique 
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reliée à la notion de résistance est tellement 
importante qu'elle se retrouve au cœur du processus 
du changement stratégique (p.56). 

En ce qui a trait à la notion de résistance au changement, l' auteur expose l'idée que 

les différentes personnalités en organisation puissent exercer une influence quant à la mise 

en œuvre du changement. Effectivement, certaines personnalités peuvent démontrer 

davantage de résistance au changement et d'autres peuvent en contrepartie vivre le 

changement plus aisément (Arcand, 2007). 

2.9 LE CHANGEMENT ORGANISATIONNEL ET LA CRÉATIVITÉ 

ORGANISATIONNELLE 

Le changement organisationnel peut parfois donner l ' impression d'un chaos aux 

employés (Isabella, 1990). Cependant, ce chaos inhérent au contexte managérial peut 

également engendrer un certain espace pour la créativité en organisation et être utile à 

l'émergence de cette dernière. De par sa nature intrinsèque, la créativité organisationnelle 

carbure à la remise en question du statut quo et prend difficilement forme dans un cadre 

de travail rigide et routinier (Drazin, Glynn, & Kazanjian, 1999). Plus précisément, 

certains auteurs croient que lorsqu'un changement organisationnel se présente en 

entreprise, les employés amorcent un processus d ' adaptation et d'apprentissage collectif 

afin de faire face à l' augmentation du sentiment d'incertitude (Weick, 1988). Selon 

l'auteur, en plus de profiter grandement de cette plateforme sociale afin d ' apprendre 

collectivement, ces derniers développent un engouement pour apprendre et cela génère en 

eux un sentiment d'urgence qui les précipitent à l'action. Ainsi, c ' est dans un contexte 

d'incertitude, de remise en question, d'apprentissage collectif et d ' actions collectives que 

prend forme la créativité organisationnelle. Les auteurs cités précédemment ont démontré 

que le contexte engendré par changement organisationnel pourrait favoriser l 'émergence 

de la créativité organisationnelle. 

Cependant, d'autres chercheurs expliquent le lien entre ces deux concepts 

managériaux de manière quelque peu différente. Effectivement, une étude réalisée par 

IBM il y a quelques années, a permis de comprendre que la créativité organisationnelle 
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jouait un rôle déterminant dans la conduite de projets de changement organisationnel 

(Lombardo & Roddy, 2010). Bien que IBM ne soit pas une PME, les résultats de leur 

étude sont intéressants. Effectivement, cette dernière a permis d'apprendre qu'une gestion 

efficace de la créativité en organisation permettait de faciliter le pilotage du changement 

organisationnel. D'abord, les auteurs mentionnent que la créativité organisationnelle offre 

un contexte propice au partage des idées entre employés et permet de construire une 

cartographie du futur des entreprises selon différentes perspectives. Cette cartographie 

requiert d'effectuer diverses associations avec des idées générées auparavant sans qu'il 

n'y aille au préalable de lien systématique entre elles. Elle permet de prévoir certains 

changements nécessaires à l'organisation et favorise la gestion de ces derniers. Ainsi, 

selon ces auteurs, les « leaders créatifs» doivent invariablement nourrir le processus de 

partage des idées afin que cette cartographie voie le jour (Lombardo & Roddy, 2010). 

Également, ces leaders nécessitent d'être confiants dans la construction de cette dernière 

et doivent comprendre qu'il existe différentes phases à traverser lors de l'émergence de 

tout nouveau projet. 

De ce fait, établir des outils ainsi que des techniques de gestion de la créativité 

organisationnelle tels que ceux présentés dans les pages précédentes pourrait potentialiser 

les bénéfices possibles liés à ce paradigme. Il faudrait toutefois s'assurer d'en prendre 

considération dès en amont d'un changement organisationnel. Bref, selon la littérature 

scientifique, il semble que les concepts de créativité organisationnelle et de changement 

organisationnelle s'influencent. Cependant, il ne paraît pas régner de consensus qui 

permet de déterminer lequel initie l'autre, ou encore lequel dynamise davantage l'autre. 

Cette présente étude permettra d'en savoir davantage à ce sujet. 

2.l0 LA CRÉATIVITÉ ORGANISATIONNELLE, LE CHANGEMENT 

ORGANISATIONNEL ET LA PME 

Selon une étude longitudinale de quatre ans, réalisée par les auteurs Ford et al. 

(2008), l'utilisation de la créativité organisationnelle pourrait être bénéfique au sein des 

organisations. Effectivement, les résultats de cette étude suggèrent que la créativité 
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organisationnelle pourrait améliorer l'efficacité des choix stratégiques des gestionnaires 

« de 5 % à 10% »(Ford & al., 2008) . Ces résultats sont d'autant plus intéressants sachant 

qu'en contexte de changement organisationnel, les gestionnaires doivent s'adapter et 

prendre des décisions rapidement (Galvez & al. , 2018). In fine, le résultat de l'étude de 

Ford et al. (2008) représente une opportunité non-négligeable pour les gestionnaires et 

propriétaires de PME. 

Dans les lignes précédentes, il a été possible de constater que la créativité 

organisationnelle ainsi que le changement organisationnel puissent être vus comme deux 

concepts continus et dynamiques selon la science (Amabile & Pratt, 2016; Demers, 1999). 

Toutefois, la recherche dans ce domaine s'est faite en majorité en contexte de grande 

entreprise (Gama et al. , 2019). Connaissant le caractère dynamique des PME et leur 

importance au sein du marché, il devient intéressant d ' étudier les phénomènes engendrés 

par ces concepts dans un tel contexte. Ainsi, il existe un certain manque à combler dans 

la littérature scientifique quant à l'utilisation de la créativité organisationnelle dans le 

pilotage de projets apportant des changements en PME. Dans leur récente étude, les 

auteurs Gama, Frishammar et Parida (2019) ont néanmoins amorcé la discussion en 

formulant que la créativité et la génération d'idées puissent être vus comme une étape 

critique avant de débuter quelconque projet apportant du changement en contexte de PME 

(Gama, Frishammar, & Parida, 2019). Effectivement, ils ont démontré qu'à travers la 

génération systématique d'idées, les groupes ainsi que les individus développent un 

ensemble de souvenirs procéduraux favorisant la créativité organisationnelle. Cette 

génération systématique d'idées parait stimuler la créativité organisationnelle ainsi que le 

partage de connaissances, tout en accélérant le processus de clarification des idées qui à 

son tour mène vers l'innovation. Ainsi, les chercheurs ont donc trouvé que cela avait pour 

effet d ' améliorer la performance des PME en leur permettant d'augmenter leur capacité à 

naviguer à travers les changements et en leur favorisant la saisie des opportunités 

existantes. 
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2.11 L'APPRENTISSAGE PAR L'ACTION 

Maintenant que les sujets de la créativité organisationnelle et du changement 

organisationnel dans le cadre de la PME ont été définis et clarifiés, il est temps d'aborder 

une dernière notion d'importance à cette étude. Ainsi, dans cette section, il sera question 

de l'apprentissage par l'action. Ce concept est alors abordé, car il fût utilisé auprès de 

l'échantillon à l'étude. Aussi, selon les données prodiguées par la science et la recherche, 

elle pourrait influencer les concepts de créativité organisationnelle et de changement 

organisationnel. Les pages suivantes permettront d'en savoir davantage à ce sujet. 

D'abord, l'apprentissage par l'action n'est pas à la base une méthode récente. Cette 

dernière a vécu ses premiers balbutiements à l'ère socratique. C'était alors une méthode 

d'apprentissage préconisée pour son efficacité, puisqu'elle permet de faire le pont entre 

la réflexion et l'action. Ce n'est que beaucoup plus récemment que la méthode fût définie 

comme« d'apprentissage par l'action» (Revans, 2017). D'ailleurs, plusieurs membres de 

la communauté scientifique s'entendent pour nommer Reginald Revans comme étant le 

«père contemporain de cette méthode ». À son avis, ce dernier pense qu'il s' agit 

davantage de réinterpréter de vieilles idées familières que d'acquérir de nouvelles 

connaissances cognitives (Revans, 1988) . D'après l'approche de Revans (2017), 

l'apprentissage par l'action se définit comme étant une méthode éducative qui permet aux 

individus de s'attarder en équipe à des problématiques spécifiques, tout en réfléchissant 

aux actions à prendre afin de trouver des solutions à ces problématiques. Alors, le 

développement des connaissances se traduit à travers les actions concrètes qui sont 

produites en groupe. Toutefois, l'auteur précise qu'il est largement insuffisant de décrire 

ce concept comme étant une simple façon d'apprendre en exécutant quelconque action. 

Effectivement, il serait plus approprié d'aborder le sujet en concevant qu'il s'agit d'une 

manière d'apprendre à apprendre en posant certains gestes avec d'autres individus qui 

sont également afférés au même processus. Pour sa part, le chercheur Michael Marquardt 

définit l'apprentissage par l'action comme étant « un processus de résolution de problème 

et de développement du leadership impliquant un petit groupe qui travaille sur un 
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problème réel et pose des actions concrètes, ce qui engendre des apprentissages au niveau 

de l'individu, de l'équipe et de l'organisation» (Marquardt, 2011 , pAO). 

Initialement Reginald Revans était un professeur, un administrateur ainsi qu'un 

consultant en gestion. Il a également été le premier professeur de gestion industrielle à 

l'Université de Manchester entre 1955 et 1965. Aujourd 'hui, il est véritablement 

considéré comme étant le pionner de l'apprentissage par l'action. Selon lui, la méthode 

d ' apprentissage par l'action peut être facilement résumée selon l ' équation suivante: 

L (learning) = P (programmed knowledge) + Q (questioning). 

Ainsi, selon l'équation présentée précédemment, l'apprentissage (L) s'effectue à travers 

la connaissance formelle (P) et le questionnement efficace (Q). La connaissance formelle 

fait appel aux apprentissages traditionnels qu ' il est possible d 'obtenir en suivant par 

exemple des cours magistraux à l'école. Le questionnement efficace quant à lui réfère aux 

questions ouvertes qui sont posées permettant de trouver des solutions novatrices. 

Quelques années plus tard, s'ajouta à l'équation l'élément « R » représentant la notion 

de réflexivité chez l'individu. Effectivement, le chercheur Michael Marquardt remarqua 

cette lacune au sein de l'équation et détermina que l'élément « R » devait y paraître. La 

notion de réflexivité peut être définie comme étant la compréhension de ses propres 

comportements, ses pensées et ses biais cognitifs. Selon l'auteur, sans la réflexivité, il 

n'est pas possible d'obtenir la même qualité d'apprentissage qui est le produit de 

l'équation (Marquardt, 2011). De son côté Reginald Revans a complété également son 

équation en y ajoutant les 20 hypothèses suivantes permettant de préciser son implication 

(Revans, 2017) : 

1. L'apprentissage puise ses fondements au sein de la tâche que les participants 

doivent réaliser; 

2. Les connaissances formelles ne sont pas suffisantes à l'apprentissage; 

3. Les problématiques soulevées nécessitent de poser de bonnes questions; 

4. L'apprentissage implique d ' être en action; 

39 



5. L'apprentissage est volontaire; 

6. L'urgence des problématiques octroient au participant la motivation d'apprendre; 

7. Les actions doivent être suivis de rétroactions; 

8. Les participants doivent prendre des risques; 

9. L'apprentissage s'effectue par réminiscence; 

10. La contribution des paires est essentielle et facilite le processus; 

Il. Les groupes formés par les paires sont au centre de la méthode; 

12. L'expertise des participants est utile à l'apprentissage du groupe; 

13. Le responsable des groupes se doit de veiller au bon fonctionnement de ce dernier; 

14. Les apprentissages se font avec l'aide des participants du groupe et à travers ces 

derniers; 

15. Il est utile d'ajouter des participants supplémentaires qUl agiront comme 

facilitateur en augmentant la cadence de réalisation; 

16. L'apprentissage est mesuré par les résultats des actions; 

17. Il est important d'encourager les participants à poser des questions diversifiées; 

18. L'apprentissage par action suit un cycle de réalisation passant par l'identification 

de la problématique, la réalisation de la séquence d'apprentissage et la réception 

des rétroactions; 

19. La méthode permet de démultiplier les effets potentiels d'apprentissage et ce grâce 

au groupe; 

20. L'apprentissage par action prend forme à travers trois objectifs distincts 

(engendrer des progrès utiles vis-à-vis une problématique déterminée, octroyer 

aux participants le cadre nécessaire leur permettant d'apprendre peu importe le 

contexte donné et encourager les participants à apprendre avec ainsi qu'à travers 

leurs paires au quotidien) . 

Pour l' auteur, il est essentiel de savoir que dans le cadre de l ' apprentissage par l'action, 

ce n'est pas ce que les personnes connaissent déjà au préalable, ou encore ce que ce que 

leurs pairs connaissent également qui importe. Il s'agit davantage de ce que ces derniers 

ne savent pas encore et découvriront tous ainsi que chacun dans le cadre du processus. 
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Maintenant, il est intéressant de comprendre comment fonctionne concrètement cette 

méthode. D'abord, les participants sont réunis en groupe de quatre à huit personnes et se 

doivent d'identifier une problématique sur laquelle ils souhaitent intervenir. Par la suite, 

s'ensuivent les interactions entre les participants. Ces interactions sont basées selon les 

principes «d'altérité» et de« réflexivité ». L'altérité fait référence à «la reconnaissance 

de l'autre dans sa différence, aussi bien culturelle que religieuse» (Cyr, 2018a). Cette 

dernière permet de favoriser grandement la qualité d'écoute des participants. Quant à elle, 

la réflexivité évoque la capacité à exercer une réflexion sur ses propres comportements, 

pensées et biais cognitifs. Cette approche introspective facilite elle aussi le processus 

d'échange entre les participants. Ainsi, en s'appuyant sur ces deux principes, ces derniers 

sont conviés à échanger en se posant des questions ouvertes. Ces types de questions ont 

comme avantage de générer plus de contenu en contradiction à des questions fermées qui 

se répondent selon la dichotomie du « oui» et du « non ». 

Cependant, afin que le processus soit enclenché Revans (2017) soutient qu'il est 

essentiel d'avoir la participation de tous les membres du groupe. Comme, il présuppose 

au sein des hypothèses présentées précédemment, le groupe d'échange composé des 

participants est au cœur de la méthode. Cette participation se traduit à travers les actions 

concrètes qui sont effectuées par les participants. Ces actions découlent des discussions 

et des idées générées en groupe. Suivant l'application de ces actions, les personnes 

développent des apprentissages transversaux, car elles proviennent du milieu duquel ils 

proviennent, du groupe ainsi que leur propre personne. Finalement, il est important que 

le groupe d'apprentissage par l'action soit piloter par un responsable qui veille à son bon 

fonctionnement en prévoyant par exemple le nombre de rencontre nécessaire, ou encore 

le temps alloué à la discussion (Marquardt, 2011). 

La méthode de l'apprentissage par l'action a évolué avec les années. Cette dernière 

a progressé en fonction des besoins ainsi que du contexte au sein duquel elle fut exposée. 

C'est grâce à l'application de la méthode chez General Electric aux États-Unis en 1985 

qu'une nouvelle variante vu le jour. En effet, certains scientifiques ont adapté l'approche 

41 



afin qu'elle soit encore plus représentative du contexte organisationnel et du contexte 

d'affaires (Yury Boshyk, 2011). Alors, Boshyk (2011) a développé la variation de 

l'apprentissage par l'action en entreprise. Ainsi, selon l'auteur, l'apprentissage par action 

en entreprise se définit comme étant une méthode qui favorise la résolution de 

problématiques organisationnelles, l'exploration d'opportunités d'affaires et permet le 

développement individuel des participants à un rythme accéléré (Y Boshyk, 2012). 

D'après les écrits de Boshyk (2012) cette dernière facilite le développement 

d'apprentissages de manière holistique en tenant compte des réalités individuelles, 

collectives et organisationnelles. La figure 4 suivante développée par l ' auteur illustre bien 

cette réalité: 

Figure 4 

L'apprentissage par l ' action en entreprise 
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L'apprentissage par l'action en entreprise se veut donc une méthode utile en entreprise 

afin de faire face aux différents défis managériaux que les gestionnaires rencontrent au 

quotidien. 
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2.12 L'APPRENTISSAGE PAR L'ACTION ET LA CRÉATIVITÉ 

Afin de favoriser une gestion optimale de la créativité en organisation, les 

entreprises ont un réel avantage à utiliser une approche d'apprentissage par l'action 

(Revans, 2017). En effet, cette approche, se référant à une structure organisationnelle de 

type organique favorise la créativité ainsi que la flexibilité en entreprise (Aubry et al., 

2012). Selon ces derniers auteurs, une telle structure de gestion rend l'organisation 

davantage modelable et permet aux employés qui y œuvrent d'être plus aptes à résoudre 

des problèmes d'un haut niveau de complexité. 

Dans son étude effectuée auprès d'étudiants en ingénierie, Stappenbelt (2010) a 

trouvé que l'apprentissage par l'action permettait à ces derniers de trouver des solutions 

novatrices aux problématiques qu'ils rencontraient. Également, il semble que la méthode 

eu comme autre effet positif d'augmenter la performance des étudiants en leur permettant 

de mieux gérer leur stress (Stappenbelt, 2010). Certains de ces résultats corroborent ceux 

de Cusins (1996). En effet, l'auteur propose dans son écrit que l'apprentissage par l'action 

favorise la résolution créative de problèmes et ce en raison de son approche holistique 

(Cusins, 1996). De manière plus spécifique, différents chercheurs croient que 

l'apprentissage par l'action favorise un apprentissage dit créatif (Egan, 1998; Latham, 

1994). Selon les travaux de Powell et Poyner (1995) certaines activités sont liées plus 

particulièrement à un apprentissage créatif. Par exemple, il est possible de nommer la 

résolution de problèmes, la prise d ' action suite à cette résolution, ou encore le 

développement d'un réseau d ' affaires (Powell & Poyner, 1995). 

Certains chercheurs se sont penchés sur l'effet de l'apprentissage par l'action 

auprès d'entrepreneurs et propriétaires de PME dans le secteur de la construction au 

Royaume-Uni (Davey, Powell, Cooper, & Powell, 2004). Leur objectif était d ' évaluer le 

potentiel de cette méthode quant à l ' amélioration de leur capacité d'innovation. Les 

résultats de leur étude ont déterminé que l'apprentissage par l'action octroyait un soutien 

limité quant à l'innovation. Ils ont toutefois trouvé que lors du processus de génération 

d'idées en groupe, cela leur permettait d'être davantage engagés face à la méthode. Les 

43 



auteurs ont par ailleurs mentionné la nécessité d'effectuer plus de recherche dans le 

domaine en utilisant un programme d'apprentissage par l'action mieux structuré et défini. 

Quelques années après la parution de cette étude, Powell et Houghton (2008) ont 

tenté d'utiliser l'apprentissage par l'action selon un objectif similaire tel que réalisé par 

les auteurs cités précédemment. Ainsi leur objectif était d 'utiliser les techniques de 

l'apprentissage par l'action afin d'améliorer la capacité d'innovation, d'entrepreneuriat et 

de création de valeur au sein de PME du réseau de la Network North West du Royaume­

Uni. Dans leurs écrits, les auteurs ont fait état de l' enthousiasme des participants face à 

l'étude. Ces derniers relatent l'effet positif que l'apprentissage par l'action a eu, en leur 

permettant d'apprendre avec plaisir malgré l'adversité et ce afin de devenir plus innovant 

dans le cadre de leur travail. À l'occasion de la recherche, 118 gestionnaires de PME ont 

été amené à passer plus de 30 heures sur le projet. Les résultats de l'étude indiquent que 

grâce à l'apprentissage par l'action les entrepreneurs et gestionnaires de PME ont 

développé de nouvelles perspectives et souvent des idées de meilleure qualité leur 

permettant d'innover à travers de nouveaux produits ainsi que processus. Ces derniers ont 

également eu l'occasion de changer positivement leurs pratiques de travail grâce aux idées 

générées par la méthode. Les chercheurs notent que l'aspect collaboratif des groupes 

d'apprentissage par l'action a eu un effet bénéfique sur la qualité de l ' apprentissage 

générée. 

2.13 LES QUESTIONS DE RECHERCHE 

La problématique managériale ayant maintenant été soulevée et le cadre théorique 

étant précisé, il est possible de formuler différentes questions de recherche auxquelles 

cette étude tentera de répondre. Ainsi, il est intéressant de rappeler que cette étude prend 

place exclusivement dans le contexte de la PME. Les gestionnaires et propriétaires de 

PME sont véritablement au centre de cette recherche. Comme il a été possible de le 

comprendre au sein de la section portant sur la problématique managériale, les études 

s'intéressant à la créativité organisationnelle ont été davantage réalisées en contexte de 

grandes entreprises (Appiah, 2015; Gama et al. , 2019). Cette recherche vise donc à en 
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apprendre davantage au sujet de la créativité organisationnelle en PME et ainsi contribuer 

à résoudre le manque à gagner qui règne au sein de la littérature scientifique. 

Aussi, elle a comme second objectif d'en savoir davantage sur les liens qui peuvent 

exister entre les concepts de créativité organisationnelle et de changement organisationnel 

en PME. En effet, cette étude se fonde sur une base de données composée de répondants 

qui sont gestionnaires de PME et qui ont pris part à un projet de changement 

organisationnel. C'est donc grâce à l'exploitation de ces données qu'il sera possible de 

réaliser cet objectif. Plus spécifiquement, voici les questions auxquelles cette recherche 

tentera de répondre: 

1- Comment se déroule le phénomène de la créativité organisationnelle en contexte 

de PME ? 

2- Quels sont les liens qui existent entre la créativité organisationnelle et le 

changement organisationnel ? 

CHAPITRE 3 - LES FONDEMENTS MÉTHODOLOGIQUES 

Les questions de recherche étant identifiées, il s'agit maintenant d'aborder la 

méthodologie. Ainsi, les sections suivantes permettront d'en savoir davantage sur le 

processus méthodologique sur lequel cette étude repose. Ces dernières sont séparées en 

trois sections distinctes, notamment: l' approche méthodologique, la collecte des 

informations et le traitement des données. 

3.1 L'APPROCHE MÉTHODOLOGIQUE 

Cette section fait état des principaux paradigmes méthodologiques qui ont été 

utilisés dans le but de bâtir ce projet de recherche. 

3.1.1 Théories et paradigmes 

Tout d'abord, il serait intéressant de commencer cette section en rappelant que 

« dans un processus de recherche, plusieurs concepts ainsi que paradigmes peuvent être 
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employés ensemble et peuvent être complémentaires» (Aissa, 200 1, p.20) . Il importe, 

donc de se questionner quant au choix de paradigmes à utiliser dans le cadre d'une étude. 

Dans son écrit, Le Moigne (1995) discute de l ' importance de ce questionnement. Ce 

dernier propose que la délibération épistémologique tire ses origines à travers trois 

questions : la question méthodologique qui fait référence à la construction des 

connaissances, la question gnoséologique qui fait référence à la nature profonde de la 

connaissance et la question éthique qui fait appel à la validité des connaissances. C'est à 

partir de ces trois questions qu ' il a été possible de réfléchir à la position épistémologique 

ainsi que des différents paradigmes méthodologiques à adopter dans le cadre de cette 

recherche. 

3.1.1.1 Le constructivisme 

Pour commencer, il est possible de mentionner que la position épistémologique 

adoptée dans le cadre de cette étude, est essentiellement de nature constructiviste. 

Toujours selon Le Moigne (1995), l' approche constructiviste permet d'entrevoir la 

recherche en sciences de la gestion davantage comme un projet plutôt qu 'un objet (Le 

Moigne, 1995). Plus précisément, « avec un telle position épistémologique, la recherche 

en gestion focalise son attention sur l 'explication des phénomènes et non sur leur 

prédiction» (Aissa, 2001 , p.12) . Ainsi, dans cette recherche, l'intérêt primaire est 

effectivement porté sur l ' explication et l 'observation de divers phénomènes auxquelles 

les participants prennent part. Cela se traduit à travers l'appréciation de leurs 

fonctionnements et de leurs pratiques, au sein de leur univers organisationnel respectif. 

Ainsi, l'intérêt pour ce paradigme réside dans la manière dont il permet d'envisager de 

multiples réalités produites par les « compositions mentales individuelles et collectives » 

(Aissa, 2001, p.13) . C'est grâce à la construction d 'une base de données unique que ces 

différentes compositions s'inscrivent. Elles prennent vie à travers chacun des codes qui 

ont été créés permettant de décortiquer les données présentes au sein de cette dernière. 

Pour donner suite à ces explications, il paraît donc juste d'utiliser l'approche 

constructi viste. 
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3.1.1.2 L 'induction et l'abduction 

Bien que l'approche constructiviste ait été adoptée au sein de cette recherche, le 

mode d'inférence utilisé suit un cheminement allant de l' induction à l'abduction. Selon 

Anadon et Guillemette (2007), les recherches qualitatives sont souvent inductives, mais 

il semble être «illusoire de chercher l'induction exclusive» (Anadon & Guillemette, 

2006, p.30). Ici, l ' induction est définie «comme un type de raisonnement qui consiste à 

passer du spécifique vers le général; cela signifie qu'à partir de faits rapportés ou observés 

le chercheur aboutit à une idée par généralisation et non par vérification à partir d'un cadre 

théorique préétabli» (Blais & Martineau, 2006, p.15). En ce qui a trait à l'abduction, 

«elle débute par l'observation de certains faits et s'achève dans la supposition d'un 

principe général qui, s'il était vrai, expliquerait que les faits soient tels qu'ils sont (Angué, 

2009, p. 70). Selon Hartshorne et Weiss (1935) cité dans Hallée et Garneau (2019), 

l'abduction peut être perçue à travers deux aspects distincts : 

Le premier est le nom donné au processus de formation des 
hypothèses exploratoires qui sont mises à l ' épreuve des faits et le 
deuxième est une version étendue qui correspond à une méthode 
scientifique de construction d'une croyance plus adaptée par 
observations et inférences logiques (p.125). 

Plus précisément, selon HaUée et Garneau (2019) « L'abduction est avant tout une 

reconnaissance du processus de réflexion du chercheur qui, animé par l'irritation d'un 

doute, interroge les faits empiriques dans un va-et-vient entre la construction des 

conjectures théoriques, les inférences et leurs occurrences dans l'expérience» (p.l20). 

Ainsi, cette recherche nécessite un certain amalgame d' induction et d'abduction, car 

d'une part les données sont au centre de la réflexion afin d'y extrapoler certaines théories 

et d'autre part il est souhaité d'identifier leur occurrence dans l ' expérience. Lorsque les 

occurrences sont identifiées, il est possible et d' en étudier leurs effets. Dans cette 

recherche, ce sont les codes créés qui permettent d' identifier les occurrences et ainsi 

nourrir le cheminement de réflexion inductif ainsi qu'abductif. 
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3.1.1.4 Théorie enracinée 

Comme dans toute étude construite selon une logique inductive, il importe de 

discuter de l'influence de la théorie enracinée. Selon Strauss et Corbin (1990) cité dans 

Vallerand et Hess (2000), ce paradigme permet« véritablement d'élaborer par le biais 

d'une analyse qualitative, une théorie portant sur un phénomène donné, théorie 

suffisamment abstraite pour pouvoir être applicable dans une variété de contextes où se 

produit le phénomènes étudié» (p.366) . Les auteurs Vallerand et Hess (2000) précisent 

«qu'il s'agit de faire émerger l'explication plutôt que de vérifier une hypothèse déduite à 

partir d'une théorie déjà existante» (p.366). Essentiellement, l'influence de ce paradigme 

permet d'identifier quelle théorie émerge des données 

Dans le cadre de cette étude, il est question d'étudier une base de données codifiées 

provenant de récits narratifs des répondants. D'ailleurs, Vallerand et Hess (2000) parlent 

de ce procédé comme étant le codage ouvert. Il s'agit en fait de «décortiquer les données 

en déterminant les unités de sens élémentaire» (p.366). Plus précisément, les auteurs 

parlent «d'apposer une étiquette conceptuelle sur chaque unité de sens» (p.366). Par la 

suite, il est possible d'utiliser un deuxième niveau de codage, c'est-à-dire le codage axial. 

Ce dernier permet de« regrouper ces unités élémentaires de sens en fonction d'un gabarit 

analytique (liste de codes et leur définition) tenant compte à la fois des relations causales, 

du contexte et des conditions ayant permis l'apparition du phénomène étudié» (Vallerand 

et Hess, 2000, p.366) . Donc, c'est de cette manière qu'il est envisageable d'entrevoir les 

liens entre ces différents codes et de les associer ultimement à des théories existantes. 

Bouchard et Cyr (2005) pensent que l'aspect distinctif de ce procédé réside dans «le 

caractère simultané de l'analyse et de la collecte des données. C ' est la raison pour laquelle 

le chercheur amorce l'analyse des données dès qu'il commence à les recueillir: le codage 

des informations comprend les germes de l'analyse» (p.425). 
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3.1.1.5 Étude exploratoire 

Étant donné que cette étude ne cherche pas démontrer un lien de causalité mais 

davantage un lien d'associativité entre les concepts étudiés, il semble convenable 

d'utiliser l'approche de l'étude exploratoire. Effectivement, l'intérêt premier de cette 

démarche est porté spécifiquement à la description des phénomènes observés. Selon 

Trudel, Simard et Vonarx (2006), l'étude exploratoire peut favoriser l'atteinte de plusieurs 

objectifs: 

La recherche exploratoire peut viser à clarifier un problème qui a 
été plus ou moins défini. Elle peut aussi aider à déterminer le devis 
de recherche adéquat, avant de mener une étude de plus grande 
envergure. Elle peut être aussi un préalable à des recherches qui, 
pour se déployer, s'appuient sur un minimum de connaissances. 
La recherche exploratoire permettrait ainsi de baliser une réalité à 
étudier ou de choisir les méthodes de collecte des données les plus 
appropriées pour documenter les aspects de cette réalité ou encore 
de sélectionner des informateurs ou des sources de données 
capables d'informer sur ces aspects. A priori, il appert que la 
recherche exploratoire sert à produire des connaissances sur des 
phénomènes inconnus. 

Selon les auteurs, il paraît également que la méthode exploratoire soit grandement 

associée avec le style d'inférence inductif (Trudel, Simard, & Vonarx, 2006). 

Effectivement, c'est à partir de l'exploration des différentes données qu'il est possible de 

de mieux décrire le sens de ces dernières, ce qui facilite le processus inductif. Ce 

paradigme méthodologique permet également d'observer les relations potentielles entre 

certains concepts et de décrire ces relations. Lorsque cela est complété, il est envisageable 

d'émettre des propositions qui expriment les relations entre ces concepts. Dans le cas 

présent, les différents concepts à observer sont déterminées par les codes qui font partie 

intégrante de la base de données. Plus précisément, il est question de tenter de préciser les 

différents processus impliqués lors de la mise en œuvre de projets en changement 

organisationnel en lien avec la créativité organisationnelle des gestionnaires de PME qui 

en assure la responsabilité. Plus de détails seront fournis à ce sujet dans les sections 

suivantes. 
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3.1.1.5 L'approche qualitative 

Dans le cadre de cette recherche, l ' approche qualitative paraît être la plus 

appropriée afin d'être en adéquation avec l'essence même de l'objectif de l'étude. Ce 

dernier qui est de comprendre les phénomènes impliqués lors de la mise en œuvre de 

projets en changement organisationnelle et la créativité organisationnelle des 

gestionnaires de PME impliqués. Comme le rappelle Vallerand et Hess (2000), cette 

approche «permet d'appréhender la réalité non pas par le biais des nombres, mais par 

celui du langage ou des mots » (p.360). Plus précisément, la recherche qualitative «ne 

cherche pas à quantifier ou à mesurer, elle consiste le plus souvent à recueillir des données 

verbales permettant une démarche interprétative» (Aubin-Auger et al. , 2008, p.l43). 

Certains auteurs parlent de « constructivisme qualitatif» qui est utilisé afin d'effectuer 

l'analyse du discours des personnes (Drapeau, 2004; Georgiou, 2001). En effet, selon 

Georgiou (2001) cité dans Drapeau (2004) : 

Ces méthodes d'analyse qualitative marquent une rupture 
définitive avec la tradition empirique. En effet, les tenants du 
constructivisme qualitatif en général, et de l'analyse du discours 
en particulier, visent à déconstruire les textes produits par des 
sujets sans chercher à définir des faits objectifs ou à rendre compte 
des processus cognitifs des sujets (p.81). 

Bien que cette recherche se base principalement sur le constructivisme qualitatif, 

il serait possible ici de mentionner la présence d'une deuxième approche épistémologique. 

Effectivement, il pourrait être envisageable de parler de contextualisme qualitatif. Avec 

cette position épistémologique, «les chercheurs tentent d'en arriver à la production 

significative d'un sens rendant compte des variations et complexités des sujets et de leurs 

perceptions, objectif auquel certains auteurs se réfèrent par le terme Verstehen 

(<< comprendre» en allemand), c' est-à-dire un construit intersubjectif de la signification » 

(Drapeau, 2004, p.80). Avec ce procédé méthodologique, il est plus aisé d' en arriver à 

relier les données à des théories existantes, ou encore d' en créer de nouvelles. C'est à ce 

moment que la théorie enracinée prend tout son sens ainsi que son importance. 
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Pour donner suite à ces informations, il importe de rappeler que cette recherche se 

fonde sur un ensemble de récits narratifs qui ont été rédigés par des gestionnaires de PME 

vivant un changement organisationnel. Au sein de ces écrits, il est possible d ' y retrouver 

un ensemble de textes portant sur les perceptions et la subjectivité des répondants. Il 

semble, donc de prime abord approprié d 'utiliser l'approche qualitative et la combinaison 

de ses variantes (constructivisme et contextualisme). D ' ailleurs, cette approche 

complémentarise bien la démarche de l'étude exploratoire, car elle permet une flexibilité 

et une créativité d'analyse (Vallerand & Hess, 2000). Toutefois, il est à noter que dans le 

cadre de ce type de démarche, il incombe à la responsabilité du chercheur de comprendre 

et d'interpréter certaines « significations subjectives» qui tirent leur origine du langage 

et du discours employé par les participants (Pourtois & Desmet, 1988). 

3.1.1.6 Méthodes de validation 

Si la notion de subjectivité ne peut être abstraite d 'une démarche scientifique par 

la nature de celui qui la mène, il est néanmoins important d ' identifier des critères objectifs 

et solides afin d'augmenter la portée de cette dernière. Ainsi, la validité scientifique en 

recherche est un sujet d'une importance incontestée. D'ailleurs, selon Proulx (2019), il 

semble que «les enjeux de validités scientifiques ont toujours été fort présents en 

recherches qualitatives» (p. 53). Selon cette perspective, il serait intéressant de les 

rappeler et ce dans le but de bien positionner cette recherche. Ainsi , les quatre principaux 

critères de validité selon l'approche qualitative sont: la transférabilité, la fiabilité, la 

confirmabilité et la crédibilité (Proulx, 2019). 

La transférabilité permet d'évaluer la possibilité d'appliquer les conclusions de 

l'étude qualitative à d'autres contextes. Les auteures pensent que ce concept s'apparente 

au phénomène de la généralisation (Fortin & Gagnon, 2016). Néanmoins, Proulx (2019) 

rappelle qu'il n'est pas évident d'assurer la transférabilité. Selon l'auteur, afin de 

compléter cette tâche il faudrait s ' abstraire en quelque sorte du contexte. Ce qui, à son 

avis, est peu réaliste car dans une démarche qualitative c'est précisément du contexte 

qu'émerge les données. Ensuite, la notion de fiabilité a l' utilité d'évaluer la stabilité des 
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données dans le temps (Fortin & Gagnon, 2016). Encore une fois, Proulx (2019) discute 

à ce sujet que «la méthode de recherche n'est pas un objet indépendant, vivant en silo et 

séparé du contexte de recherche» (p.57). Il est de la responsabilité du chercheur de 

prendre en considération cet élément au sein de sa démarche. En ce qui a trait à la 

confirmabilité, elle permet de mesurer l'objectivité et la neutralité des données permettant 

ainsi une interprétation optimale de ces dernières (Fortin & Gagnon, 2016). Finalement, 

selon ces derniers auteurs, la crédibilité sert à évaluer la qualité de la description du 

phénomène expérimenté par les répondants. Ainsi, il est possible de déterminer dans 

quelle mesure cette description reflète adéquatement la réalité de ces derniers. 

Conséquemment, ces quatre éléments d'une grande importance méthodologique, ont été 

pris en considération tout au long de ce cheminement scientifique. 

Afin de supporter la démarche méthodologique de cette étude et en assurer sa 

validité, il a été décidé d'utiliser la méthode de la triangulation. La triangulation peut se 

définir comme étant «l'emploi d'une combinaison de méthodes et de perspectives 

permettant de tirer des conclusions valables à propos d'un phénomène» (Fortin, 1996, 

p.318) . La triangulation peut prendre forme selon cinq aspects distincts: la triangulation 

de données, de méthodes, de personnes, de théories et d'environnements (Denzin & 

Lincoln, 2008). 

La triangulation de données implique l'utilisation de plusieurs sources différentes 

de données (Carter et al., 2014). Par exemple, il peut être question d'évaluer des 

personnes, des groupes, des familles, des communautés etc. La triangulation de méthodes 

fait référence au fait d'utiliser plusieurs méthodes de cueillette de données. Ainsi, il est 

possible d'utiliser des entrevues, des observations, ou encore des notes d'observation. La 

triangulation de personnes nécessite la participation d'un minimum de deux chercheurs 

au sein de la recherche afin qu'ils puissent apporter plusieurs remarques et conclusions. 

Quant à elle, la triangulation de théories prend forme à travers l'utilisation de diverses 

théories permettant d'analyser et d'interpréter les données (Carter et al., 2014). Selon les 

auteurs, cette méthode permet d'assister les chercheurs dans l'interprétation des résultats. 
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Ainsi, il a été choisi d'utiliser la méthode de triangulation de personnes et de 

théories. Effectivement, lors du processus de codification, mon Directeur de recherche et 

moi-même avons tous deux participé à son élaboration, afin de s'assurer continuellement 

de la précision de la démarche. Pour ce faire, les résultats de notre codage individuel ont 

été comparés. C'est lorsque nos réponses furent identiques que la validité a pu être établie 

(Carter et al., 2014). Au niveau de la triangulation des théories, il a été choisi d'utiliser 

deux approches théoriques différentes, c'est-à-dire celle provenant de la psychologie ainsi 

que celle provenant des sciences de la gestion. Ayant fait des études ainsi que de la 

recherche en psychologie, j'ai contribué à l'évaluation des données selon une approche 

psychologique. Tandis que mon Directeur de recherche a plutôt effectué cette analyse 

selon un regard propre aux sciences de la gestion. La triangulation de théories a ainsi pris 

forme et la validité s'est établie lorsque nous avons pu conclure aux mêmes résultats, ce 

malgré notre approche théorique différente (Carter et al. , 2014). 

3.1.2 La méthode d'analyse: L'analyse de contenu 

Considérant la nature des données de cette étude ainsi que son caractère 

exploratoire, il a été décidé d'employer la méthode d'analyse de contenu. Selon Tesch 

(1990) cité dans Vallerand et Hess (2000), cette forme d'analyse « permet d'étudier les 

caractéristiques du langage, car en principe l'analyse de contenu porte sur des documents 

écrits» (p.362). Plus précisément, ce concept pourrait se définir comme étant «une 

technique de recherche pour décrire objectivement, systématiquement et quantitativement 

un contenu manifeste de communication» (Berelson, 1952, p.155). Pour leur part, 

Vallerand et Hess (2000) pensent que ce type d'analyse «est une technique employée 

pour examiner les textes afin d'en révéler les messages, le sens ou les symboles» (p.525). 

Au sein de cette présente étude, les textes sont des récits narratifs rédigés par des 

gestionnaires de PME. Ainsi, ce choix méthodologique a été effectué, car il est possible 

de penser que ce dernier mettra en exergue l'existence ou l'inexistence de relations étant 

reliées à la créativité organisationnelle des gestionnaires de PME qui prennent part à un 

projet de changement organisationnel. 
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Avant d'aborder en plus amples détails les particularités de ce type d'analyse, il 

serait intéressant de comprendre son principal avantage. Effectivement, cette technique 

est d'un grand intérêt, car elle est objective et n'est pas intrusive. En fait, l'analyse de 

contenu « nécessite que les données aient été préalablement enregistrées de quelque façon 

que ce soit» (Vallerand & Hess, 2000, p.363) . Donc, le chercheur ne peut influencer le 

déroulement des événements, ce qui limite l'apparition de certains biais méthodologiques. 

Afin de préciser davantage le processus d'analyse de contenu, Vallerand et Hess (2000) 

abordent les notions d'analyse du contenu manifeste et de contenu latent présents dans les 

écrits. Le contenu manifeste se distingue du contenu latent par sa nature première qui est 

davantage « apparente» et « évidente» à l'intérieur d'un texte. Les auteurs mentionnent 

que « certains pourront prétendre que la seule analyse de contenu manifeste est suffisante 

dans la mesure où l'on suppose que la signification du message y est nécessairement 

présente» (p.363). En contradiction au contenu manifeste, le contenu latent fait référence 

au message caché derrière le discours. Vallerand et Hess (2000) mentionnent qu'il « faut 

alors interpréter de façon symbolique le contenu du texte» (p.363). Dans le contexte de 

cette présente étude, un amalgame des deux types d'analyse de contenu a été utilisée et 

ce étant donné la nature des récits narratifs. 

Il serait maintenant intéressant de nommer les différentes étapes qui ont permis de 

réaliser l'analyse de contenu au sein de ce travail. Ces étapes se basent selon les 

recommandations émises par Vallerand et Hess (2000). Dans un premier temps, une 

préanalyse a été effectuée. Cette dernière consiste simplement à effectuer une première 

lecture des récits narratifs dans le but de comprendre le « sens général» des récits. Par la 

suite, il est possible de développer les « unités de sens» ou autrement dit les codes qui 

permettront l'analyse des données. Néanmoins, Vallerand et Hess (2000) pensent que 

«l'analyse de contenu peut être effectuée à partir d'un cadre conceptuel déjà bien établi 

» (p.363). Donc, à partir des concepts qui émanent du cadre conceptuel, il est possible 

également d'établir les codes. L'Écuyer (1987) rappelle qu'il est toutefois probable que 

des unités de sens puissent émerger au cours de l'analyse et non pas en fonction du cadre 

54 



conceptuel préétablis. Il est à rappeler que dans le cadre de cette présente recherche, les 

codes ont été formées au courant de l'analyse et à partir du cadre théorique. 

Ainsi, chacune des unités de sens qui ont été identifiées, ont permis d'effectuer le 

codage des récits narratifs. Ensuite, s'en est suivi du processus de codage ouvert et de 

codage axial, tel qu'expliqué précédemment. La troisième étape de l'analyse de contenu 

consiste à créer des catégories de codes. Selon Gauthier (2003) : 

Le codage est la délicate opération qualitative qui consiste à 
grouper les réponses aux questions ouvertes dans les catégories 
pertinentes. Pour un codage rigoureux, les catégories doivent 
refléter les données initiales avec exactitude (mais non 
intégralement, par définition) et le protocole employé doit être 
clair. Faire effectuer le codage du même matériel par deux 
personnes différentes est un moyen d' en garantir la rigueur 
(p.620). 

Ainsi, lorsque cela a été réalisé, il est possible d'effectuer le calcul de fréquences 

des codes présents au sein des récits narratifs. Cela a été envisageable à l ' aide d'une 

analyse de contenu à partir de mots clés au sein de la base de données. Cette partie de 

l'analyse de contenu comporte un caractère quantitatif puisqu'il est question de 

dénombrer les codes et leur significativité pour les répondants. 

3.1.3 Les récits narratifs: corpus de textes individuels 

Si l'analyse de contenu s' avère la technique d'analyse la plus utile afin de rendre 

compte des différentes données qui ont été recueillies au sein de cette présente étude, il 

serait intéressant de décrire plus en profondeur la provenance de ces dernières. Comme il 

a été mention précédemment, les données proviennent de récits narratifs. En recherche 

qualitative, le récit narratif peut se définir comme étant « des histoires que les répondants 

racontent sur leurs propres expériences de vie» (Vallerand & Hess, 2000, p.5I5) . Ces 

récits narratifs sont plus précisément des textes individuels qui ont été réalisées dans le 

cadre du cours « Initier et piloter un projet de changement organisationnel ». Elles ont été 
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rédigées par des étudiants inscrits au deuxième cycle en gestion de l'Université du Québec 

à Trois-Rivières. 

3.1.3.1 Le défi de carrière 

Ces récits narratifs ont été regroupés sous la forme d'un corpus de textes 

individuels. Ces derniers ont été produits en fonction de différentes directives données 

dans le cadre du cours mentionné précédemment. La principale exigence de ce cours était 

que le répondant devait prendre part à un projet de changement organisationnel significatif 

pour lui. Dans le cadre de ce cours, ce projet de changement organisationnel s'intitule le 

« Défi de carrière ». Le répondant a donc dû sélectionner un projet hautement engageant 

et stimulant, lui permettant de le mener à bien pendant une session universitaire complète 

soit environ quatre mois. L'annexe 2 présente les différentes indications et consignes qui 

ont été transmises dans le cours afin de réaliser un défi de carrière. Les répondants 

devaient par la suite partager l'avancement de leur défi à travers la production d'un 

minimum de trois rapports écrits. Grâce à la figure 5, voici un exemple de questions qui 

étaient proposées afin de faciliter la production de ces documents: 
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Figure 5 

Exemple de questions servant à rédiger les textes individuels 

1- Récapitulatif de votre objectif tel que fonnulé dans la première partie du travail remise 
le 8 octobre 2017 : 

• Quel était votre objectif? 

• Pourquoi était-ce (est-ce) important pour vous ? 

• Votre objectif a-t-il évolué au cours de cette période? 
o Si oui, comment, pourquoi ?j 

2- Quels sont les fact.eurs qui vous ont nui dans l'atteinte de votre objectif: 

• Facteurs en totalité ou en partie sous votre contrôle ? 

• Facteurs indépendants de votre volonté ? 

3- Dans un cas comme dans r autre, qu' allez-vous faire pour surmonter ces difficultés? 

4- Quels sont les facte,urs qui vous ont aidé dans r atteinte de votre objectif : 

• Facteurs en totalité ou en partie sous votre contrôle? 

• F act.eurs indépendants de votre volonté ? 

5- Dans un cas comme dans l'autre, comment pouvez-vous ma.'tÏmi.ser l'impact des 
facteurs positifs? 

Les répondants ont également eu comme exigence de développer un minimum de 

deux notes de lecture portant sur des thèmes connexes au défi de carrière. Finalement, un 

dernier rapport a dû être produit mettant en perspective une synthèse finale de tous les 

apprentissages développés dans le cadre de leur défi de carrière respectif. Les répondants 

y ont ainsi colligé l'ensemble des informations pertinentes mettant en évidence la manière 

dont ils se serviraient de ces nouvelles connaissances afin d'enrichir leur vie 

professionnelle et personnelle. Ainsi, tous ces documents écrits ont été développés selon 

une perspective subjective propre aux répondants. Par la suite, ces divers textes 

individuels ont été compilées au sein de la base de données et ont servi de matériel à 

l'analyse de contenu. 

3.1.3.2 Le groupe de changement 

Afin de faciliter la mise en œuvre de leur défi de carrière, les répondants ont été 

amenés à participer à des groupes de changement. Ces groupes étaient formés de quatre à 
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SIX étudiants inscrits au cours mentionné précédemment. Ainsi, les étudiants étaient 

appelés à réfléchir à leur défi en collectivité. Le fonctionnement de ces groupes de 

changement a été édicté en fonction des principes de « l'apprentissage par l 'action» qui 

furent présentés au sein du présent cadre théorique. Cette méthode d'apprentissage en 

équipe facilite le déploiement des actions à mener dans le but de réaliser un travail 

d'envergure tel que le représente un défi de carrière. Ainsi, à tour de rôle, les répondants 

devaient faire part de leur expérience aux autres membres du groupe. Les autres membres 

du groupe avaient comme consigne d'effectuer de l'écoute active l et de poser des 

questions ouvertes 2 de manière à assister le processus de manière constructive. Ainsi, 

cela permettait de favoriser un plus haut degré de réflexion et d'apprentissage à chacun 

des membres du groupe (Cyr, 2018b). Également, cela leur accordait une meilleure 

connaissance de leur propre expérience et ainsi favoriser la prise de conscience des 

aspects techniques, affectifs et interpersonnels de leur défi. Il importe en outre de 

mentionner que cette mise en commun de manière collective favorisait la résolution de 

problèmes et l'élaboration de solutions novatrices (Cyr, 2018a). C'est dans un tel cadre 

structuré que les répondants devaient participer au groupe de changement et ce à raison 

de trois rencontres sur un horizon de quatre mois. 

3.2 LA COLLECTE DES INFORMATIONS 

Cette présente section a comme principal objectif de présenter le cheminement 

qui a été suivi afin de collecter les données. Il sera ainsi question des critères de sélection, 

de la méthode d'échantillonnage, de la description des répondants et de la collecte des 

données. 

1 Concentrer toute son attention sur la personne que l'on écoute en ayant pour unique objectif de comprendre 
le message global transmis par cette personne sans interférence de ses propres pensées et émotions, sans 

chercher à l'influencer et sans porter de jugement. 

2 Les questions ouvertes incitent à la réflexion et aident le participant à : voir des aspects insoupçonnés de 
son défi de carrière, prendre conscience de ses façons de faire et parfois les remettre en cause, voir le point 
de vue des autres acteurs et désapprendre. 
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3.2.1 Le cadre de la recherche et les critères de sélection 

La première étape de délimitation de la recherche a consisté à identifier la 

population cible pour ensuite être en mesure de sélectionner l'échantillon. Une population 

peut se définir comme étant «l'ensemble des entités auxquelles s'appliquent les 

conclusions d'une recherche» (Vallerand & Hess, 2000, p.96) . Ces auteurs mentionnent 

également que l'identification de la population «est essentielle à une planification 

efficace de la constitution de l'échantillon sur lequel il procédera à la collecte des 

données» (p.96). La notion d'échantillon quant à elle peut se définir simplement comme 

étant un sous ensemble d'une population donnée (Vallerand & Hess, 2000). Pires (1997) 

propose pour sa part que l'échantillon est «une petite quantité de quelque chose pour 

éclairer certains aspects généraux du problème» (p.19) . Ces différents concepts étant 

clarifiés, il serait intéressant de les transposer à ce présent travail. Dans un premier temps, 

cette recherche s'intéresse à la créativité organisationnelle des gestionnaires de PME qui 

entreprennent un projet de changement organisationnel. Le choix d'étudier 

spécifiquement des gestionnaires de PME a été motivé par le manque à gagner au sein de 

la littérature scientifique. Effectivement, la majorité des études qui ont été effectuées dans 

ces domaines proviennent du contexte de la grande entreprise (Gama, Frishammar, & 

Parida, 2019). 

Concrètement, il a été possible de former l'échantillon à l'étude, grâce à 

l'utilisation de données secondaires provenant d'une banque de répondants bâtie par mon 

Directeur de recherche dans le cadre de l'enseignement de son cours: «Initier et piloter 

un projet de changement organisationnel ». Ainsi , tous les répondants figurant dans cette 

banque étaient des étudiants prenant part à ce cours de deuxième cycle en sciences de la 

gestion qui les amenaient à effectuer un projet de changement organisationnel. Ainsi, afin 

de former l'échantillon, il fallait identifier des personnes qui occupaient un rôle 

décisionnel dans une PME. C'est à partir du cadre théorique présenté en début de ce travail 

qu'il a été possible de déterminer si les gestionnaires sélectionnés occupaient leur fonction 
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dans une PME. Lorsque ces critères furent validés, il fût possible de compléter 

l'échantillon. 

3.2.2 L'échantillonnage 

Selon Sandelowski (1995), une des principales différences entre l'approche 

qualitative ainsi que l'approche quantitative réside dans la méthode d'échantillonnage 

utilisée. En recherche qualitative, les méthodes d'échantillonnage sont non-probabilistes 

tandis qu'en recherche quantitative elles sont probabilistes. D'ailleurs, il importe de 

comprendre que l'échantillonnage est un aspect important d'une recherche, car il a le 

potentiel de d'influencer son degré de validité. Ici, lorsqu'il est question 

d'échantillonnage, la notion de validité réfère davantage à la «transférabilité des 

connaissances qui seront produites par la recherche» (Savoie-Zacj, 2006, p.100). Selon 

cette auteure, l'échantillonnage peut se définir comme étant « l'ensemble des décisions 

sous-jacentes au choix de l'échantillon» (p.1 01). Avant d'aller plus loin dans 

l'explication de ces diverses décisions, il serait intéressant de comprendre quels sont les 

conditions qui établissent la portée significative des résultats à partir des décisions 

effectuées quant à l'échantillon. Vallerand et Hess (2000) proposent trois conditions 

distinctes à cet égard, il faut: « choisir un échantillon valable (représentatif) de cas ou de 

participants; procéder à des observations valides et fiables auprès des personnes 

sélectionnés pour former l'échantillon; extrapoler correctement à la population les 

observations effectuées sur l'échantillon» (p.99). Ainsi, deux aspects du concept de 

l'échantillonnage seront discutés dans cette étude: la taille de l'échantillon ainsi que la 

technique d'échantillonnage. 

3.2.2.1 La taille de l'échantillon 

En recherche qualitative, la taille de l'échantillon est davantage fonction du niveau 

de compréhension recherché face à une problématique donnée (Bouchard & Cyr, 2005). 

Pour sa part, Sandelowski (1995) pense que « déterminer une taille d'échantillon adéquate 

en recherche qualitative demeure ultimement une question de jugement ainsi que 
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d'expérience en matière d'évaluation de la qualité des informations collectées et l'utilité 

qu'elles auront» (p.183). Bien que ces auteurs n'établissent pas un nombre minimal à 

considérer lorsqu'il est question d'élaborer un échantillon, il est intéressant de se 

questionner à ce sujet. Thome et Morse (1994) ont ainsi expliqué dans leur écrit qu'il 

pourrait exister un nombre minimal à respecter lorsqu' il est question d'élaborer un 

échantillon dans une recherche qualitative qui s' attarde à explorer et décrire des 

phénomènes. Ainsi, selon les auteurs cités ci-haut, il serait question d'obtenir un 

minimum de six participants ayant servis à produire entre 30 et 50 observations ou 

entrevues. Savoie Zajc (2006) nuance ces propos en indiquant que «la question du 

nombre reste cependant arbitraire, car elle n'est pas encadrée par aucune règle précise, 

mais plutôt par cette forme de jurisprudence ou de traditions de recherches pour un objet 

donné» (p.l 04). 

Ce qui demeure toutefois en recherche, c'est qu'une certaine quantité de 

ressources doivent être déployées afin de former un échantillon (Vallerand & Hess, 2000). 

Ces ressources d'ordre financière et humaine ne sont pas sans limites et peuvent affecter 

le développement de l'échantillon. Cela étant dit, il serait intéressant de discuter 

davantage de la taille de l'échantillon utilisé dans cette recherche. Ainsi, puisqu' il est 

question de décrire et d'explorer différents phénomènes, il a été choisi d'élaborer un 

échantillon comprenant dix répondants. Ces répondants ont permis de développer un total 

de 64 récits narratifs. Ce qui respecte les recommandations émises par Thome et Morse 

(1994). 

3.2.2.2 La technique d'échantillonnage 

Étant donné l'utilisation de l'approche qualitative dans cette recherche, les 

techniques d ' échantillonnage qui ont été employées sont de nature non-probabilistes. 

D'ailleurs, selon Gauthier (2003), il semblerait que ces types de techniques aillent 

l'avantage d'être «peu coûteuses, rapides, faciles à appliquer» (p.26l). Compte tenu du 

caractère inductif de cette recherche, la première technique non-probabiliste qui a été 

employée est celle de l'échantillonnage théorique. Cette méthode d'échantillonnage a été 

61 



développée par les auteurs Strauss et Corbin en 1967. Selon Strauss et Corbin (1967) cités 

dans Savoie Zajc (2006) l'échantillonnage théorique peut se définir comme étant le: 

Processus de collecte de données en vue de la formulation d'une 
théorie grâce auquel le chercheur mène simultanément les 
opérations de collecte, de codification et d'analyse dans le but de 
décider de l'orientation à donner à la collecte des données pour 
guider la formulation de la théorie émergente (p.1 07). 

L'avantage avec l'utilisation de l'échantillonnage théorique est qu'elle permet de se 

concentrer sur ce que l'échantillon pourrait révéler en termes de contenu (Qureshi, 2018). 

Une deuxième technique d'échantillonnage non probabiliste a été utilisée afin de réaliser 

cette recherche, celle de l'échantillonnage typique ou autrement appelé échantillon par 

choix raisonné. Ce type d'échantillonnage permet au chercheur d'effectuer une collecte 

de données se basant sur des éléments spécifiques, c'est-à-dire leur caractère typique ou 

atypique (Gauthier, 2003). C'est grâce à cette méthode qu'il a été possible d'identifier des 

gestionnaires de PME vivant un changement organisationnel. Selon Gauthier (2003), les 

échantillons typiques peuvent être employés: 

Si ce qui importe, ce n'est pas la précision des résultats, mais la 
découverte d'une logique, d'un mécanisme, si la recherche se veut 
exploratoire, si ce qui intéresse le chercheur, ce ne sont pas les 
variations mêmes à l'intérieur de la population, mais plutôt 
quelques particularités de celle-ci (p.265-266). 

3.2.3 La collecte 

La collecte a été réalisée grâce à l'utilisation de données secondaires provenant 

d'une banque de répondants bâtie par mon Directeur de recherche. Gauthier (2003) fait 

référence aux données secondaires comme étant « les éléments informatifs rassemblés 

pour des fins autres que celles pour lesquelles les données avaient été recueillies 

initialement» (p.490). Ces dernières permettent un certain nombre d'avantages, ils sont 

regroupés dans le tableau 3 suivant (Gauthier, 2003) : 
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Tableau 3 

Les avantages de l'utilisation de données secondaires 

Elles pennettent de se familiariser rapidement avec un nouveau champ 
d'étude. 
Elles favorisent la précision de certaines caractéristiques importantes des 

données primaires. 

Elles pennettent l'accumulation du savoir scientifique sur les mêmes 

Elles facilitent la vérification des conclusions de d'autres chercheurs. 

Elles sont accessibles à peu ou pas de frais pour les chercheurs. 

Elles minimisent l ' investissement en temps. 

Elles limitent les problèmes opérationnels de collecte des données primaires. 

Elles favorisent l'établissement de la structure de la preuve dans une 

recherche. 

Elles pennettent de faciliter la nonnalisation d'un champ de recherche 

(Gauthier, 2003) 

Ainsi, l 'auteur propose six points différents afin d'effectuer l'évaluation des 

sources de données secondaires et de cette manière en établir la qualité. Ces points 

prennent la fonne de questions: «Quel était le but de la collecte primaire? Qui était 

responsable de la collecte? Quelle infonnation a été recueillie? Quand l'infonnation a­

t-elle été recueillie? Comment a-t-on obtenu l'infonnation ? L'infonnation est-elle 

corroborée par d'autres sources? » (p.510-516). 
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3.2.3.1 Quel était le but de la collecte primaire et qui était le responsable de la 
collecte? 

Les données primaires ont été recueillies dans le cadre d'un cours de deuxième 

cycle en gestion intitulé « Initier et piloter un projet de changement organisationnel» dont 

la description officielle s'énonce comme suit: 

Ce cours permet aux étudiants de développer une vision globale 
des différentes dimensions associées à la mise en œuvre réussie 
d'un projet de changement organisationnel, dont notamment les 
dimensions techniques, interpersonnelles et affectives ainsi que la 
création de sens. En partant d'un cadre théorique et d'une 
approche pédagogique basés sur l'apprentissage par l'action, 
chaque étudiant sera invité à initier un projet de changement 
professionnel dans sa sphère d'activité et à en piloter la mise en 
œuvre dans un horizon temporel spécifique en adoptant une 
démarche propre à susciter l'adhésion convaincue des acteurs 
concemés3

. 

Ce cours a été développé par mon directeur de recherche à partir de l'automne 2012. Dans 

le cadre de ce cours, chaque étudiant devait entreprendre un projet de changement 

professionnel qu'il entendait réaliser dans un horizon de trois à six mois. Les étudiants 

devaient documenter par écrit leur progression à chacune des étapes. À la fin du cours, ils 

devaient produire une synthèse finale de leurs observations et apprentissages tout au long 

de la session. Au fil des ans, mon directeur de recherche a réalisé la richesse des travaux 

qui lui ont été remis car ils permettaient de suivre l'évolution de la pensée de leurs auteurs 

ainsi que les prises de consciences réalisées en cours de route. Pour rédiger ces textes, les 

étudiants devaient répondre à différentes questions ouvertes. Selon Bestgen (2012) : 

Répondre à une question ouverte lors d'un examen ou rédiger une 
dissertation sont des dispositifs évaluatifs, mais également des 
outils de formation particulièrement importants dans le champ de 
l'éducation. Non seulement ils permettent une évaluation plus 
fine et plus riche des compétences de l'étudiant qu'un 
questionnaire à réponses fermées, mais surtout la mise en 

3 https://oraprdnt.uqtr.uquebec.ca/pls/public/couwOOl ?owa _ sigle=GPE6005 

64 



évidence par l'évaluation des points forts et des points faibles de 
ces textes est formative pour l'étudiant (p.3). 

Ainsi, cette affluence d'informations peut être expliquée par la variété et la qualité des 

méthodes pédagogiques qui ont été prodiguées au sein de ce cours. D'abord, tous les cours 

étaient enseignés en deux portions: la première était davantage théorique et la deuxième 

plutôt orientée vers la pratique. Lors du volet théorique, les étudiants apprenaient les 

divers rudiments de l'approche de l'apprentissage par l'action. Cela était possible grâce à 

des présentations PowerPoint et à des vidéos explicatives portant sur la façon de réaliser 

un projet de changement. À la suite de ces infonnations, les étudiants étaient amenés à 

partager leur opinion à tour de rôle lors d 'une discussion avec la classe. C'est à ce moment 

du cours que ces derniers participaient à des séances de coaching en groupe et à diverses 

discussions favorisant leur réflexion et leur connaissance de soi. Par exemple, il était 

possible de se pratiquer à l'écoute active en équipe, de réfléchir à ses forces individuelles, 

ou encore de s'identifier un défaut utile et une qualité nuisible. Toutefois, l'essentiel du 

volet pratique du cours prenait forme à travers l'action du groupe de changement. À ce 

moment, il était possible pour les étudiants de partager leurs expériences de 

l'apprentissage par l'action. La formation des groupes était faite par le professeur de 

manière à avoir des groupes hétérogènes (Revans, 2017). Ainsi, les groupes étaient 

composés d'étudiants provenant de différentes professions. Cela avait comme objectif de 

favoriser l'émergence de points de vue variés et de nouvelles façons de percevoir une 

réalité donnée. 

Partant de cette abondance d'informations, mon Directeur de recherche, a décidé 

de compiler les différents textes individuels produites par les étudiants afin de développer 

une banque de données. Étant donnée la nature des questions posées (questions ouvertes) 

afin de réaliser ces textes, ceux-ci ont pu être classés et identifiés sous la forme de récits 

narratifs. Il a été possible de voir précédemment que les récits narratifs permettent de 

rendre compte des expériences subjectives que vivent des personnes dans une situation 

donnée. Ainsi, cette banque de données a servi à effectuer différentes études sur le sujet 

du changement organisationnel et de l'apprentissage par l'action. 
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3.2.3.2 Quelle information a été recueillie? 

L'infonnation qui a été récoltée au sein de cette base de données porte 

principalement sur l'expérience subjective des répondants face à leur défi de carrière. Afin 

de rendre compte de l'évolution de ce dernier, les étudiants ont remis en moyenne six 

textes individuels durant leur session universitaire. C'est à travers les différents textes 

produits par les répondants et prenant la fonne de récits narratifs, qu'il a été possible de 

récolter les données. Ces dernières traitent de la manière dont ils répondent au changement 

organisationnel et ce à travers la conduite de leur défi de carrière. Selon les principes de 

base de l 'analyse du discours, l'infonnation relatée au sein de ces récits narratifs 

représente essentiellement ce qui importe pour les répondants. D'après Cyr (2004) cité 

dans Mêlé (2007) «le discours, en somme, fait office d'instrument de construction et de 

transmission d'une réalité partagée» (p.7). Pour Lapierre (2010) le contenu de ces récits 

narratifs peut être expliqué d'une manière spécifique: 

D'une part, l'infonnation recueillie est encodée dans des 
narrations qui font appel aux images, à la métaphore et aux 
histoires illustrées par des exemples et des cas concrets. D'autre 
part, l'infonnation est encodée par des abstractions qui font appel 
au raisonnement, aux concepts et aux chiffres (p.59). 

Aussi, l'auteur précise davantage sa pensée en proposant que: 

On parle ici d'une «pensée narrative» qui se présente sous la 
fonne «d'histoires ». Elle est concrète, spécifique et fait appel à 
des détails et des anecdotes. Par l'imagination, on cherche à 
partager son expenence et à toucher personnellement 
l'interlocuteur. On fait appel à des personnages, à un décor, à 
l'action, aux intentions et aux émotions des acteurs impliqués 
(p.60). 

Pour sa part, Brown (2010) décrit les récits narratifs comme étant: « ... des données avec 

une âme». 

Cela étant dit, il est important de décrire avec précision de quoi est constitué le corpus 

de textes individuels réalisé dans le cadre de cette étude. D'abord, ce corpus réunit 64 
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textes individuels (récits narratifs) fournies par les dix répondants retenus pour cette 

recherche. Ces textes individuels ont permis de former un total de 88 341 mots. Les 

documents portant le nom de «défi» réunissent les données quant à l'évolution des 

projets de changement organisationnel des étudiants. Ceux qui prennent le nom de « notes 

de lecture» résume leur réflexion à la suite de la lecture de divers écrits portant sur des 

thèmes connexes au projet de changement organisationnel. Aussi, un rapport de synthèse 

a été produit dans le but de fournir une appréciation globale de leur expérience. Cette 

appréciation fait état de l'expérience subjective et globale des étudiants. Il est question de 

l'atteinte ou non de leurs objectifs initialement établis dans le cadre de leur projet de 

changement. Finalement, les documents «notes biographiques» et « histoire du 

participant» fournissent différents détails personnels et utiles à la compréhension des 

enjeux vécus par les répondants. Le tableau 4 suivant décrit en détails toutes les notes 

individuelles fournies par les répondants à l'étude: 

Tableau 4 

La cueillette de données - Nom des travaux remis 

3.2.3.3 Quand l'information a-t-elle été recueillie et comment l'a-t-on obtenu? 

Les différentes informations contenues dans les récits narratifs ont été recueillies 

sur un horizon de six années. Les plus anciennes données ont été récoltées à l'hiver 2013, 
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tandis que les plus récentes ont été recueillies à l'automne 2019. Les détails temporels 

concernant la cueillette de données sont résumés dans le tableau 5 suivant: 

Tableau 5 

La cueillette de données 

Identifiant Cueillette de données 
CSP-Ol Hiver 2013 
CPS-02 Hiver 2014 
CPS-03 Hiver 2014 
CSP-04 Hiver 2015 
CSP-05 Automne 2015 
CSP-06 Automne 2015 
CSP-07 Hiver 2017 
CSP-08 Automne 2018 
CSP-09 Automne 2018 
CSP-I0 Automne 2019 

Ensuite, il a été possible d'obtenir ces diverses informations grâce aux travaux 

individuels qui ont été réalisés par les étudiants dans le cadre du cours « Initier et piloter 

un projet de changement organisationnel ». Tel que mentionné précédemment, ces textes 

prennent la forme de récits narratifs qui ont été produits par les étudiants ». Pour les fins 

de la présente recherche, les textes des étudiants présentant un profil «PME » ont été 

compilés et anonyrnisés avant de les entrées dans la base de données Semiotexte (voir la 

section 3.3.2 ci-dessous. 

3.2.3.4 L'information est-elle corroborée par d 'autres sources ? 

Afin de répondre à cette question, Gauthier (2003) propose de chercher à« établir 

si d'autres sources d'informations traitant de la même question sont disponibles» (p.515). 

S'il est possible de trouver une telle source d' information, il importerait de vérifier 

qu'elles corroborent les résultats obtenus. Dans le cas présent, une telle source 

d' information n'a pas été trouvée. Néanmoins, Vallerand et Hess proposent que (2000) : 

68 



Dans un certain sens, il ne sera pas toujours possible qu'un même 
phénomène social se produise fréquemment ou se reproduise tout 
simplement. Par ailleurs, il est souvent impossible de contrôler le 
déroulement des événements, comme on le ferait dans une 
expérience. Toutefois, il est important de pouvoir reproduire le 
jugement des observateurs. En d'autres termes, quand on effectue 
une ' analyse qualitative, on catégorise un certain nombre 
d'éléments. En ce sens, il est souhaitable qu'il y ait une certaine 
convergence dans ce processus de catégorisation lorsque deux ou 
plusieurs personnes analysent un même ensemble de données 
(p.368). 

C'est donc pour cette raison qu'il a été décidé d'employer la méthode de la triangulation 

qui a été présentée dans les sections précédentes afin de rendre compte de cette réalité. 

3.2.4 La description des répondants 

Cette partie de la méthodologie sert à présenter les différentes informations 

sociodémographiques et socioéconomiques sur les répondants qui composent cette étude. 

Il importe de mentionner que cette recherche porte exclusivement sur l'univers 

organisationnel de la PME. C'est pour cette raison qu'il a été décidé de chercher à mieux 

comprendre le cheminement des répondants dans la conception et la mise en œuvre d'un 

projet de changement les personnes qui la façonne. Toutefois, le choix s'est arrêté 

strictement sur les personnes qui interviennent à un niveau décisionnel, c'est-à-dire les 

gestionnaires. Conséquemment, les répondants de cette étude sont soit gestionnaires, ou 

soit gestionnaires-propriétaires. Aucune distinction n'a été effectuée à ce sujet, tant que 

le répondant occupait une fonction décisionnelle au sein de la PME pour laquelle il 

œuvrait. 

Pour ce faire, mon Directeur de recherche a sélectionné parmi les 400 répondants 

formant sa banque de données primaires, ceux qui étaient gestionnaires en PME. Au total, 

dix répondants ont été identifiés afin de bâtir l'échantillon de cette recherche. Des dix 

répondants, cinq sont des femmes et cinq sont des hommes. Leur âge varie entre 25 ans 

et 42 ans, avec une moyenne de 33,70 ans et un écart-type standard de 6,82 ans. De plus, 

les répondants proviennent de différents groupes ethniques. C'est pour cette raison que 
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l 'origine de ceux-ci a été précisée. Ainsi, sept répondants sur dix sont des québécois, deux 

proviennent du Togo et un provient du Cameroun. Également, les différentes fonctions 

managériales de ces derniers ont été répertoriées et classées dans un tableau. Toutes les 

informations sont présentées dans les tableaux 6 et 7 présentés ci-dessous: 

Tableau 6 

Caractéristiques des répondants 

IdeotÜÎaot sexe Age Pays d'origine Titre de l'emploi 

CSP-Ol F 28 QC Cadre P).,fE en ressources humaines 

CPS-02 F 42 QG Transition GE-PNIE 

CPS-03 M 25 QC Entrepreneur démarrage entreprise 

CSP-04 M 29 QC Courtier immobil:ier à son compte 

CSP-05 M 37 QC Entrepreneur démarrage entreprise 

CSP-06 F 28 Cameroun Reprise d'entreprise familiale 

CSP-07 M 42 QC Propriétaire agence marketing 

CSP-08 F 28 Togo Entrepreneure social 

CSP-09 F 42 QC Propriétaire parc locatif 

CSP-I0 H 36 Togo Entrepreneur démarrage entreprise 

Tableau 7 

Variations chez les répondants 

3.3 LE TRAITEMENT DES DONNÉES 

Cette section permet d'aborder les diverses étapes qui ont été suivies afin de 

réaliser le traitement des données. D'abord, ce dernier a été possible grâce à la sélection 

des répondants par mon Directeur de recherche au sein de sa banque de données primaires. 

Lorsque cela a été complété, chacun des textes individuels (récits narratifs) ont été 
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segmentés en fiches. Ces fiches ont par la suite été transcrites dans une base de données 

qualitatives. De cette manière, il a été possible de les coder individuellement à partir d'une 

grille de codage. Finalement, les codes générés par cet exercice ont été transférés dans un 

fichier Excel pour en faciliter son analyse. Les sections suivantes permettront d'en savoir 

davantage à ce sujet. 

3.3.1 La segmentation 

Lorsque la sélection des répondants a été complétée et que tous les documents 

furent anonymisés par mon Directeur de recherche, il a été possible de former l'entièreté 

du corpus de textes individuels. Chacun de ces textes (récits narratifs) ont été classés par 

répondant au sein de fichiers distincts. Par la suite, il a été possible de réaliser la 

segmentation. 

En conséquence au volume important de mots produit par les répondants (88 341), 

il apparaissait utile de fragmenter le contenu du corpus de textes individuels. De cette 

manière, il pouvait devenir plus aisé d'effectuer des analyses subséquentes. Le tableau 8 

suivant, présente les différents détails concernant la répartition du corpus de textes 

individuels: 

Tableau 8 
R ' art·r d d t t . d· ·d l • • 

Identifiant Nombre de pages Nombre de mots 0/0 

CSP-01 34 10213 12% 

CPS-02 23 7036 8% 

CPS-03 21 5970 7% 

CSP-04 25 7213 8% 

CSP-05 13 3606 4% 

CSP-06 31 9107 10% 

CSP-07 70 18143 21% 

CSP-08 25 7549 9% 

CSP-09 37 10659 12% 

CSP-10 30 8845 10% 

Total 309 88341 100% 
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Selon Salem et Lebart (1994) cité dans Mêlé (2007), « la segmentation de texte, peut se 

définir comme étant «l'opération qui permet de découper le texte en unités minimales, 

c'est-à-dire en unités que l'on ne décomposera pas plus avant ». Pour Piérard et al. (2004) 

la segmentation «vise à identifier les ruptures thématiques les plus importantes en 

s'appuyant principalement sur l'analyse de la cohésion lexicale entre les phrases 

successives d'un texte» (p.859-860). Pour ce faire, les auteurs proposent d'identifier les 

marqueurs de discontinuité dans le texte, afin de produire les segments. Cela permet de 

sélectionner ces derniers, sans que ça en affecte la continuité et le sens du texte prélevé. 

Grâce à cette méthode, un total de 379 fiches à partir des 88341 mots produits par les dix 

répondants ont été créées. 

3.3.2 Présentation de la base de données 

Les informations générées par les répondants ont été classées au sein d'une base 

de données qualitatives développée initialement par mon Directeur de recherche pour la 

réalisation de ses études doctorales. Cette base de données porte le nom de Semiotexte© 

et est exploitée par le logiciel Filemaker Pro. Ce dernier est une plateforme de maniement 

et de création de bases de données. Voici une description de Semiotexte© issue de la thèse 

de doctorat de mon Directeur de recherche (Cyr, 2004) : 

Semiotexte est adapté à la gestion d'un grand volume de données 
qualitatives. Le problème dans ce type de recherche vient du fait 
qu'il est généralement impossible d'identifier à l'avance les 
données individuelles qui seront requises au moment de la 
rédaction. Dans cette optique, la base de données Semiotexte a été 
conçue pour gérer des blocs d'environ 250/300 mots, ce qui 
correspond approximativement à une demi-page imprimée. 
Chaque bloc de texte peut être classé sous un maximum de neuf 
rubriques différentes. Ce nombre a été choisi un peu 
arbitrairement en estimant qu'un extrait de 300 mots ou moins ne 
nécessiterait pas plus de neuf clés d'accès. (p.198-199) 
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C'est grâce à l'emploi de cette base de données qu'il a été possible de créer les 279 fiches 

résultant du processus de segmentation des textes individuels. Ces fiches contiennent un 

nombre restreint de caractères. En effet, la base de données supporte un maximum de 

1700 caractères. Ce qui représente une moyenne de 250 mots. Lorsque la fiche dépassait 

les 300 mots, elle était alors séparée en deux. Cela était toujours effectué en respectant le 

sens et la continuité du texte. 

Ces fiches rassemblent différentes informations générales concernant les 

répondants, par exemple: leur sexe, leur âge, leur occupation, leur province, leur cohorte, 

leur nom, leur groupe d'appartenance, la période de cueillette de données et le titre donnée 

au texte individuel. Les fiches contiennent également des informations additionnelles 

telles que la date de leur création et le numéro auquel ils sont associés. Par la suite, 

chacune des fiches a été codée à partir d'une grille de codage. Un maximum de neuf codes 

a été octroyé aux fiches. Voici un exemple type d'une fiche à la figure 6 : 
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Fiche anonymisée dans Semiotexte© 
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À titre de rappel, les noms et prénoms apparaissant dans l'exemple sont des pseudonymes. 

Lorsque l'ensemble des informations a été entré au sein de la base de données, il 

fût aisé d'effectuer différentes recherches afin de réaliser les analyses. D'abord, il a été 

possible de mesurer les occurrences d'un code grâce à la fonction recherche. Également, 

cette dernière a permis de découvrir les différentes co-occurrences dans le but d'en 

apprendre davantage sur les liaisons entre les codes. Cette fonction a un pouvoir assez 

étendu au sein de la base de données. Effectivement, elle permet de faire des recherches 

en fonction d'un code, d'un répondant (auteur), du sexe, de l'âge, de l'origine, de 
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longoe ur 

l'occupation, du groupe, de la cohorte, du type de document et de la catégorie. Voici un 

exemple de cette fonction à l'aide de la figure 7 suivante: 

Figure 7 

Fonction de recherche dans Semiotexte© 

3.3.3 La codification et l'aspect éthique 
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Cette partie du traitement des données représente la portion la plus quantitative de 

cette recherche. Effectivement, « la codification vise ni plus ni moins à transformer les 

mots en nombres, c'est-à-dire à obtenir des données quantitatives à partir de données 

qualitatives» (Vallerand & Hess, 2000, p.527). Afin d'y parvenir, ces auteurs proposent 

d'effectuer dans un premier temps ce qui consiste en un codage ouvert, ce dernier: 
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Consiste à lire de bout en bout les transcriptions d'entrevues ou 
les notes de codage et de relever les thèmes récurrents ou les 
événements clés. Par la suite, lors de l'étape du codage axial, les 
thèmes sont examinés par le chercheur dans le but de ressortir des 
façons de relier leurs éléments (p.527). 

Pour réaliser le processus de codage, il a fallu développer une grille permettant de fournir 

une description succincte de chacun des codes employés. Le développement de cette grille 

s'est fait de manière inductive et à partir du cadre théorique. Dans un premier temps, des 

catégories de codes ont été développées à la suite de la lecture des différents textes 

individuels. Ces catégories regroupent tous les codes dont il est question, les voici: 1. 

Processus individuel, 2. Implication du changement, 3. Contexte de la recherche et 4. 

Succès du défi 5. Processus créatif. Lorsque cela a été complété, il fût possible de créer 

les différents codes s'inscrivant au sein de ces catégories. Ainsi, 35 codes ont été générés. 

Afin d'en apprendre davantage à ce sujet, la grille de codage a été insérée en annexe 3. 

Maintenant que ces informations ont été précisées, il devient important de valider 

la fiabilité inter juges. Cela permet de s'assurer de l'exactitude du processus de codage. 

Pour ce faire, il est envisageable de demander « à au moins deux juges de coder de façon 

indépendante une partie de l ' échantillon » (Vallerand & Hess, 2000, p.525). Alors, 

« lorsque les deux évaluations sont cohérentes entre elles, on conclura que la procédure 

de codage est fiable » (Vallerand & Hess, 2000, p.525). Tel qu'il a été mentionné 

précédemment, mon Directeur de recherche et moi-même avons procédé à l' évaluation 

des codes de manière séparée. Ensuite, nous avons comparé nos résultats permettant 

ultimement d'en arriver à un consensus. Lorsque ce dernier a été établi, l'ensemble du 

processus de codage a pu être réalisé. Au terme de cette étape, 379 fiches ont été codées 

avec les 35 codes permettant de générer 2021 occurrences. En moyenne, 5,33 codes! 

fiches ont été produits. 

Lorsque le processus de codification a été achevée, les données contenues dans la 

base de données qualitatives Semiotexte© ont été exportés dans un fichier Excel. Cette 

action a permis d'analyser l 'occurrence des codes et les co occurrences de ces derniers. 
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Ainsi, chacune des cellules a été vérifiée aléatoirement afin d'assurer l'exactitude des 

résultats obtenus. 

Finalement, au niveau de l'aspect éthique de cette recherche, il importerait de 

préciser les moyens qui ont été pris afin d'assurer un respect des normes en la matière. 

D'abord, mon Directeur de recherche a anonymisé tous les documents composants le 

corpus de textes individuelles. Plus précisément, il a créé des pseudonymes pour 

l'ensemble des répondants. Aussi, tous les lieux cités dans les documents permettant de 

générer des associations avec les participants ont été anonymisés. Ensuite, il s'est assuré 

de les reviser une seconde fois avant de me les faire parvenir dans le but d'assurer un 

anonymat complet. 

3.3.4 L'analyse de contenu 
L'analyse de contenu au sein de cette recherche s'est effectuée en deux étapes 

distinctes. La première étape consiste en une analyse quantitative via les processus 

successifs de segmentation et de codification des différentes fiches provenant des récits 

narratifs. La deuxième étape est davantage de nature qualitative permettant de réaliser 

diverses inductions à partir des données générées. Il sera possible d'en apprendre 

davantage à ce sujet dans la section suivante. 

3.3.4.1 Volet quantitatif 

Un premier niveau d'analyse a été effectué en démontrant la distribution de 

l'occurrence des codes en fonction de la loi de Pareto. Cette dernière présuppose que 

« 80% des effets résultent de 20 % de toutes les causes» (Hardy, 2010, p.38). Cette loi a 

permis de mettre en exergue la répartition des codes dans le but d'exposer les tendances 

générales (Mêlé, 2007). Ce processus a également permis d'identifier de potentielles 

données antinomiques. Alors, afin de limiter les sources d'erreurs possibles, cette analyse 

a été réalisée en portant un regard systématique sur le contenu des récits narratifs. Cela a 

permis d'assurer la conformité des résultats. 
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Ainsi, les codes ont été regroupés en fonction de leur occurrence. Lorsque cela fut 

accompli, une analyse subséquente a été réalisée permettant de mettre en lumière certaines 

cooccurrences. L'objectif de cet exercice était d'en apprendre davantage sur la 

co occurrence de codes spécifiques, permettant de répondre avec plus d'exactitude aux 

questions de recherche. Ensuite, il a été possible d'identifier l'occurrence cumulée de tous 

les codes et par groupe de codes. C'est en effectuant cette action qu'il a été envisageable 

de réaliser un tableau mettant en perspective les données selon une distribution similaire 

à celle exposée par la loi de Pareto. 

Lors de la réalisation de ces démarches, il a été considéré qu'un code ayant le 

potentiel d'apparaître une seule fois ne peut être tenu en considération. Selon Salem & 

Lebart (1994) cité dans Mêlé (2007) ce phénomène porte le nom d'hapax. Suivant une 

logique similaire, les codes n'ayant apparu que cinq fois et moins n'ont pas été examinés. 

Effectivement, ce faible taux d'occurrence n'est pas assez significatif afin d'être observé. 

Pour finir, une analyse du taux d'enracinement a été effectuée pour chacun des codes. 

Selon les préceptes de la théorie enracinée, ce taux permet d'illustré dans quelle mesure 

un concept (code) est important pour le répondant (Mêlé, 2007). Plus ce dernier est 

nommé souve,nt au sein des récits narratifs, plus il est possible d'admettre que celui-ci 

importe pour le répondant. 

3.3.4.2 Volet qualitatif 

Selon les auteurs Vallerand et Hess (2000), «l'analyse de données qualitatives 

porte sur la recherche de patrons ou d'éléments particuliers dans les données. Lorsqu'un 

tel patron est identifié, il peut être interprété et intégré au sein d'une théorie» (p.527). 

Ainsi, en analyse qualitative, il existe différentes façons afin d'identifier de tels patrons 

au sein des données. Pour les fins de cette recherche, la technique d'analyse narrative a 

été utilisée (Neuman, 2013). 
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Selon Neuman (2013) cette méthode d'analyse permet non seulement d'organiser 

les données qualitatives et de les examiner, mais également de générer un certain sens 

parmi les événements qui sont relatés au sein de celles-ci. Toutefois, il importe de 

mentionner qu'il n'est alors pas question d'établir de liens de causalité, mais bien un lien 

d'associativité. Ainsi, les auteurs définissent l'analyse narrative comme étant un procédé 

qui permet de présenter une chaîne d'événements chronologiques parmi laquelle des 

personnes ou encore des groupes de personnes y occupent un rôle important. Dans le cadre 

de cette recherche, cette technique apparaissait comme étant la plus appropriée puisque 

les répondants participent à un changement organisationnel dont ils relatent l'avancement 

de manière chronologique au sein de leurs textes individuels. 

Abell (2004) cité dans Neuman (2013) explique qu'il nécessite d'identifier les 

liens d'action dans le cadre d'une démarche d'analyse narrative. Ces derniers permettent 

de comprendre comment les actions posées par une personne lui autorise à transformer 

une condition ou une situation donnée en quelque chose de différent. Ce qui ultimement 

lui favorise l'atteinte de ses objectifs. Encore une fois , cette technique semble être en 

adéquation avec l'essence de cette recherche puisque les répondants ont été amenés à 

réaliser leur projet de changement organisationnel selon un modèle d'apprentissage par 

l'action. Conséquemment, ce changement a été vécu selon une série d'actions successives 

leur permettant d'atteindre ou non les objectifs de leur défi de carrière. 

Ensuite, Neuman (2013) propose d'utiliser un outil d ' analyse narrative se 

nommant la dépendance de trajectoire afin d'organiser les données qualitatives selon 

l'approche dont il est question. La dépendance de trajectoire est un outil d'analyse qui 

facilite la compréhension d'une chaîne d'événements partant du principe que cette 

dernière a un début qui précipite une séquence structurée d'événements dans le temps. 

Ces derniers suivent donc une séquence facilement identifiable. À partir de cette 

séquence, il est possible d'organiser les données et alors faciliter la génération de sens. 

L'auteur propose également d'utiliser un deuxième outil afin de faciliter l'analyse. Ce 
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dernier se nomme la contingence historique. Celle-ci pennet d ' étudier un processus, un 

événement, ou une situation en se référant à une combinaison spécifique de facteurs qui 

se sont produits simultanément à un moment spécifique et à un temps spécifique. Cette 

combinaison est donc idiosyncratique et représente l'unicité des événements vécus par les 

personnes qui prennent part à un événement donné. Ainsi, en identifiant et en étudiant 

cette combinaison spécifique de facteurs, il est donc plus aisé de mettre en lumière le 

processus de création de sens des répondants. 

CHAPITRE 4 - LES RÉSULTATS 

Dans cette section, il sera question de la présentation des données qui ont été 

obtenues à la suite de l ' analyse de contenu. Plus précisément, deux niveaux d'analyse 

seront réalisés: un niveau quantitatif et un niveau qualitatif. En ce qui a trait au volet 

quantitatif, il s'agira de présenter la distribution des codes, la distribution selon les 

catégories de code et la distribution de co occurrences spécifiques. Concernant le volet 

qualitatif, les résultats issus de l ' analyse narrative seront exposés. 

4.1 VOLET QUANTITATIF 

4.1.1 La distribution des codes 

Cette section débute avec la présentation de la distribution des codes. Celle-ci 

pennettra d' en apprendre davantage sur les différentes occurrences de codes présentes au 

sein du corpus de textes individuels. Une occurrence est simplement la fréquence à 

laquelle le code est mentionné par les répondants dans leurs textes individuels. Les 

données sont présentées selon un courbe de Pareto pennettant d'exposer quel est le 

minimum de codes qui ont générés un maximum d'occurrences. Il est à noter que panni 

ces occurrences, aucun hapax n' a été identifié. Les résultats sont présentés en ordre 

décroissant dans la figure 8 suivante: 
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Figure 8 

Occurrences des codes en ordre décroissant 

Ainsi, les résultats ont permis d'apprendre que 31,4 % des codes (11 /35) ont favorisé 

l'émergence de 59, 4% (1200/2021) des occurrences. Ces taux représentent ce qu'il est 

possible de nommer comme étant un taux d'enracinement (Mêlé, 2007). Cette 

terminologie tire ses origines de la théorie enracinée et fait référence à l'importance 

relative qu'un code détient en comparaison au nombre total de codes qui composent le 

corpus. En d'autres termes, ces taux permettent d'exposer dans quelle mesure un concept 

donné occupe une importance relative aux yeux des répondants à l'étude. La figure 9 ci­

dessous met en exergue les divers taux d'enracinement qui ont été obtenus à la suite de 

l'anal yse des données : 
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Figure 9 

Taux d'enracinement des codes en ordre décroissant 

Ainsi, le code « subjectivité» exprime le plus haut niveau d'occurrence (177) et de taux 

d'enracinement (8,8%) au sein du corpus de textes individuels. Cela démontre que le 

concept de subjectivité est cœur des préoccupations des répondants. D'ailleurs, ce code a 

été utilisé par tous les répondants. En moyenne, ce dernier a été mentionné 1 7,7 fois par 

répondant. Cela expose d'un côté une fréquence élevée, mais également une distribution 

généralisée auprès de tout le groupe à l'étude. Dans le cadre de cette recherche, la 

subjectivité a été décrite comme faisant référence au jugement personnel qu'exercent les 

répondants à propos d'un sujet donné. 

Ainsi, les codes « subjectivité », « introspection », « changement », 

« apprentissage », « perception », « défi », « groupe de changement », 

« communication », « obstacle », « gestion» et « créativité individuelle» représentent les 
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codes qui ont été employés le plus fréquemment. Ces derniers constituent environ le tiers 

de l 'ensemble des occurrence des codes. Le tableau 9 expose les occurrences et les taux 

d'enracinement par catégorie de ces onze codes : 

Tableau 9 

Liste des codes les plus couramment cités 

Total 1200 59,4% 

Les codes ont été classés par catégorie de code permettant ainsi d'identifier à quel thème 

ils font référence4
. Ainsi, dans ce groupe de codes, 25,5 % appartiennent à la catégorie de 

processus individuel, 31,0 % appartiennent à la catégorie des implications du changement 

et finalement 2,9 % appartiennent à la catégorie de processus créatif. Bien qu'il puisse 

paraître étonnant qu'une telle proportion de codes provenant de la catégorie de processus 

individuel aille été nommée, cela s'explique par la nature des récits narratifs développés 

par les répondants. Effectivement, ces récits s'inscrivent selon une perspective 

individuelle dans la mesure où les personnes ont entrepris un défi de carrière individuel 

leur demandant d'être en constante adaptation et évolution. 

4 La catégorie « processus individuel » fait référence aux codes qui s'inscrivent selon une perspective 
personnelle et exclusive aux répondants . La catégorie « implications du changement» en appel aux 
conséquences directes du changement auprès des répondants. La catégorie « processus créatif» rassemble 
les codes qui traitent des deux types de créativité et de la notion d'innovation. La catégorie « succès du 
défi » fait référence aux codes qui abordent la notion de réussite du projet de changement organisationnel. 
La catégorie « contexte de la recherche » expose les codes qui sont utiles à la compréhension de la base de 
données. 
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Une proportion importante de codes liés aux implications du changement a été 

identifiée lors de l'analyse des données. Ces résultats ne sont guère étonnants puisque le 

défi de carrière entrepris par les personnes, se fonde sur une démarche de changement 

organisationnel. Il est toutefois, intéressant de constater que deux codes ayant trait au 

processus individuel priment davantage aux yeux des répondants que ceux se rapportant 

aux implications du changement. Finalement, un code lié au processus créatif fait partie 

de la liste des codes les plus fréquemment employés. Cela permet de supposer que cette 

catégorie de codes est importante pour les répondants. Ensuite, il serait envisageable 

d'exposer la distribution des codes en fonction des répondants à l'étude. Au sein des 35 

codes composant la grille de codage présentée dans la méthodologie, 17 codes ont été 

identifiés auprès de tous les répondants. Les voici résumés dans le tableau 10 suivant: 

Tableau 10 

Codes identifiés auprès de tous les répondants 

# l'Iom du code Occurrences Minimum Maximum Moyenne 

1 Subiectivité 177 5 40 17,7 

2 Introspection 154 6 37 15,4 

3 Changement 144 5 38 14,4 

4 Apprentissage 144 6 35 14,4 

5 Perception 123 3 19 12,3 

6 Défi 108 5 21 10,8 

7 Groupe de Changement 88 4 19 8,8 

8 Obstacle 69 3 16 6,9 

9 Gestion 61 1 18 6,1 

10 Motivation 58 1 19 5,8 

11 Créativité individuelle 58 1 12 5,6 

12 Engagement 55 2 13 5,5 

13 Vulnérabilité 52 2 12 5,2 

14 Créativité organisationnelle 50 1 10 5,0 

15 Confiance 48 2 10 4,8 

16 Écoute 40 1 7 4,0 

17 Info. Répondant 32 1 5 3,2 

Total: 1461 
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Ce tableau présente le nombre d'occurrences des 17 codes les plus utilisés et le minimum 

ainsi que le maximum de fois qu'il a été cité par ces les répondants. Il expose également 

le nombre moyen d 'occurrences par répondant. Ainsi, ce tableau permet de comprendre 

que 48 % des codes (17/35) ont tous été attribués à l'ensemble des répondants. Ces 

résultats permettent de constater qu'un nombre important de concepts occupent un intérêt 

relatif auprès des répondants. Néanmoins, le code « communication» faisant partie de la 

liste des codes les plus couramment utilisés n'a pas été cité auprès de l'ensemble des 

répondants. Il est d'ailleurs le seul cas de figure ayant été répertorié. En ce qui concerne 

la créativité organisationnelle, il est intéressant de constater qu'elle a été citée par tous les 

répondants obtenant ainsi une moyenne de 5 occurrences par personne. Bien qu'elle 

présente un taux d'enracinement légèrement moindre, elle occupe néanmoins une place 

de choix aux yeux des répondants. Finalement, ce tableau permet de mettre en exergue 

quels sont les concepts qui occupent une position centrale lors de la mise en œuvre d'une 

démarche de changement organisationnel. 

4.1.2 La distribution selon les catégories de code 

L'analyse de la distribution selon les catégories de code permet d'en apprendre 

davantage sur l'importance que certaines catégories occupent auprès des répondants à 

l'étude. À titre de rappel, les cinq grandes catégories de code sont: le processus 

individuel, les implications du changement, le succès du défi, le processus créatif et le 

contexte de la recherche. Ainsi, un calcul du taux d'enracinement a été effectué par 

catégorie. Afin de considérer les proportions de manière égale entre les catégories, un 

calcul du taux d'enracinement des valeurs attendues et du taux d ' enracinement des valeurs 

obtenues ont été effectués. Le taux d'enracinement des valeurs attendues permet 

d'illustrer de manière théorique les fréquences par catégorie (Lemay, 2017). Par exemple, 

la catégorie processus créatif contient six codes. Le calcul sera donc de 6/35, donc 17,1 %. 

Ensuite, le taux d'enracinement des valeurs obtenues expose les fréquences totales par 

catégorie, facilitant ainsi la compréhension réelle de ce qui importe pour les répondants. 

Toujours selon l'exemple de la catégorie processus créatif, le calcul comprendra le 
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nombre de fréquences de la catégorie sur le nombre total de fréquences du corpus 

(20112021), donc 9,9%. Ainsi, la différence entre les deux taux d'enracinement rend 

possible la composition d'un taux d'évolution (Lemay, 2017). Ce taux met en perspective 

l'importance relative d'un groupe de code auprès des répondants. Voici les résultats dans 

le tableau Il suivant: 

Tableau Il 

Taux d'évolution par catégorie de code 

Catégorie 
Nombre Occurrences Taux Taux Taux 
de codes par catégorie attendu obtenu évolutif 

Processus individuel 15 974 42,9% 48,2% 5,3% 
Implications du 
changement 10 744 28,6% 36,8% 8,2% 
Processus créatif 6 201 17,1% 9,9% -7,2% 
Contexte de la recherche 2 34 5,7% 1,7% -4,0% 
Succès du défi 2 68 5,7% 3,4% -2,3% 
Total: 35 2021 100,0% 100,0% 0,0% 

À la suite de ces résultats, il semblerait que les catégories de « processus individuel» ainsi 

que des « implications du changement» ont été proportionnellement davantage cités que 

les autres catégories au sein du corpus de textes individuels. Conséquemment, cela peut 

impliquer qu'ils occupent une place plus importante auprès des répondants. Voici la 

distribution représentée graphiquement grâce à figure 1 0 : 
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Figure 10 

Taux d'évolution par catégorie de code 

4.1.3 La distribution de cooccurrences spécifiques 

Dans le but de répondre aux questions de recherche avec plus de précision, une 

analyse de co occurrences (le lien qui existe entre deux occurrences de codes) entre 

certains codes spécifiques a été menée. Effectivement, la première question de recherche 

amène à découvrir comment la créativité organisationnelle intervient auprès de ces 

gestionnaires de PME. La deuxième question quant à elle favorise l'exploration des liens 

qui pourraient exister entre la créativité organisationnelle ainsi que le changement 

organisationnel. Afin d'en savoir davantage à ce sujet, il a été décidé d'effectuer une 

analyse de la densité. L'analyse de la densité s' effectue à l'aide du calcul de 

cooccurrences entre une code spécifique ainsi que l'ensemble des autres codes de la grille 

de codage (Mêlé, 2007). Avec ce calcul, il est possible d'obtenir un taux de densité. Ce 

dernier s'établit en divisant la cooccurrence d'un code avec l'ensemble des cooccurrences 

du corpus. Par exemple, pour le code changement dans la figure ci-après, il fût possible 

d'identifier sa co occurrence avec la créativité organisationnelle au nombre de 18. Ce 

chiffre a ensuite été divisé par l'ensemble des co occurrences de la créativité 
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organisationnelle (244), ce qm a penms d'obtenir le taux de 7,4%. Ainsi, les 

cooccurrences des codes qui seront évaluées plus spécifiquement dans cette étude 

concernent les concepts de la « créativité organisationnelle » et du « changement 

organisationnel ». Voici les résultats dans les figures Il et 12 suivantes: 

Figure Il 

L'analyse des cooccurrences de la créativité organisationnelle en ordre décroissant 
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Figure 12 

L'analyse des cooccurrences du changement organisationnel en ordre décroissant 

Alors, la figure Il expose la centralité du code « changement» dans la relation entre la 

créativité organisationnelle et l'ensemble des codes du corpus de textes individuels. 

Effectivement, le taux de densité obtenu est le plus élevé, à raison de 7,4 %. Les codes 

« apprentissage », « subjectivité », « introspection », « défi », « perception» et « groupe 

de changement» obtiennent également des taux de densité élevés passant de 7,0% à 5,7%. 

L'ensemble de ces sept codes ont été classés sous la forme d'un tableau permettant 

d'identifier les catégories auxquelles ils appartiennent. Cela a pour objectif de calculer la 

centralité de la catégorie de code dans l 'analyse de cooccurrences. Voici les résultats dans 

le tableau 12 ci-dessous: 
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Tableau 12 

Taux de densité de la créativité organisationnelle par catégorie de code 

:\" om du code Categorie de code Taux de densité Taux de densité par catégorie 
Changement Implications du changement 7,4% Implications du changement 

Apprentiss age Implications du changement 7,0% 26,2 % 

Défi Implications du changement 6.1% Proè.essus indMduel 
Groupe de changement Implications du changement 5,7% 18,4% 

Subjectivité Processus individuel 6,6% 

Introspection Processus individuel 6,1% 

Perception Processus individuel 5,7% 

Les résultats du tableau 12 indiquent donc que les codes provenant de la catégorie des 

implications du changement obtiennent un taux cumulé de la densité de plus grande valeur 

que les codes ayant origine au sein de la catégorie de processus individuel. 

Conséquemment, le thème des implications du changement semble avoir un lien plus fort 

avec le code de la créativité organisationnelle. 

Les résultats des cooccurrences du changement organisationnel indiquent quant à 

eux que le code « apprentissage » obtient la densité la plus élevée parmi l ' ensemble des 

codes formant le corpus. Effectivement, le taux de densité est de 8,7 %. Les codes 

« introspection », « groupe de changement », « perception », « subjectivité », et « défi » 

obtiennent quant à eux des taux variant de 8,4% à 5,5%. Comme pour le code de la 

créativité organisationnelle, la totalité de ces six codes ont été classés sous la forme d'un 

tableau et ce par catégorie. Voici les résultats dans le tableau 13 ci-après: 

Tableau 13 

Taux de densité du changement organisationnel par catégorie de code 

-"om du code Catégorie de code Taux de densité Taux de densité par catégolie 

Apprentissage Implications du changem.ent 8,7% Implications du changement 
Groupe de changement Implications du changement 7,7% 21,9% 

Défi Implications du changement 5,5% Processus indMduel 

Introspection Processus individuel 8,4% 22,9% 

Perception Processus individuel 7,3% 

Subjectivité Processus individuel 7)% 
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Ces infonnations indiquent donc que la catégorie processus individuel obtient un taux 

cumulé de la densité plus important que la catégorie des implications du changement. Le 

lien entre le changement organisationnel et la catégorie de processus individuel est donc 

de plus grande importance en comparaison avec la catégorie des implications du 

changement. 

4.2 VOLET QUAUT A TIF 

Tel qu'il a été présenté au sein de la section sur la méthodologie, l'outil de 

l'analyse narrative a été utilisée afin d'explorer davantage le contenu du corpus de textes 

individuels. Pour ce faire, nous avons eu recours aux outils présentés lors de cette section, 

c'est-à-dire : les liens d'action, la dépendance de trajectoire et la contingence historique. 

Grâce à ceux-ci, il fût possible d' identifier un certain patron émanant des données. 

Le patron qui a émergé lors de l'analyse narrative des fiches, portant à la fois sur 

la créativité organisationnelle et le changement organisationnel, semble être central aux 

yeux des répondants. Ce dernier est la tendance des répondants à vouloir rechercher une 

solution lorsqu'ils expérimentent un changement. C'est grâce aux trois outils de l'analyse 

narrative présentés précédemment qu'il fût envisageable de détenniner cette 

caractéristique idiosyncratique panni les fiches présentes dans la base de données. Il 

apparaît que cette tendance de recherche de solution prend fonne lorsque le répondant 

expérimente un changement qui génère une certaine ambiguïté. Ainsi ce phénomène 

représente le lien d'action qui pennet au répondant de transfonner une condition ou une 

situation donnée (changement) en quelque chose de différent (solution) (Neuman, 2013). 

Afin de générer cette solution, les répondants usent de créativité organisationnelle. Voici 

quelques exemples tirés des textes individuels réalisés par les répondants au sein du 

tableau 14 ci-dessous: 
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Tableau 14 

Extraits narratifs tirés des textes individuelles des répondants 

Numéro de 
Identifiant Extrait narratif 

fiche 

" Pour m'en sortir, je dois essayer d'articuler pour moi-même d'abord et 

publiquement ensuite ce qu'il me manquerait à mon propre profil pour 

être adéquat. Comme c'est un nouveau poste qui a été créé, tout est à 

CSP-02 72 faire sur les descriptions des tâches, par contre avec mon employeur, je 

peux essayer de savoir quelles sont les habiletés concrètes d'un poste 

similaire qui se font ailleurs pour finalement et possiblement admettre 

que j'ai déj à acquis certaines compétences". 

" Au début du mois de janvier, j'avais comme objectif de rapidement 

louer mon immeuble afin de le rentabiliser. À ce moment, c'était une 

priorité pour moi car mon retour aux études signifiait que mon revenu 

CSP-04 105 allait considérablement diminuer et le fait qu'une partie de l'immeuble 

était vacante m'occasionnait un stress financier important. J'avais alors 

la possibilité de louer les bureaux indépendamment, ou ensemble à un 

seul locataire" . 

" Trouver une solution économique à mon problème de réceptionniste. 

CSP-04 104 Choix des moyens utilisés pour promouvoir mes locaux à louer. Qualité 

du service offert à mes locataires". 

" Le simple fait de fragmenter le projet en plus petites tâches m'aide à y 

voir plus clair. De plus, un des aspects de ce cours: préparer l'individu à 

CSP-05 139 voir le paradigme et accepter le changement, me force à constamment 

revoir ce projet sous différent angle et ainsi repérer les paradigmes 

possibles" . 
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"Parfois, la motivation et la créativité naissent à partir de moments plus 

CSP-09 333 difficiles. C'est souvent à notre capacité d'adaptation aux changements 

qui nous permet d'évoluer et poursuivre la réalisation de nos rêves". 

" Plus j'y réfléchis je vais monter un module de formation sur la 

CSP-IO 370 
résolution de problèmes et je crois que ça va intéresser le public. Qui n'a 

pas de problème? Personne. Être outillé sur ça peut constituer une niche 

de marché pour mon futur cabinet". 

" La méthode de brainstorming de Walt Disney est une méthode que je 

compte utiliser dans mes prises de décisions et surtout pour voir la 

CSP-08 288 
faisabilité d'un projet. Je l'ai partagé avec mon équipe afin que nous tous 

on puisse l'utiliser à titre personnel et dans la réalisation de nos projets 

futurs. L'exercice effectué lors du cours est un atout car elle me dote de 

moyens pour mieux réaliser mes rêves". 
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CHAPITRE 5 - DISCUSSION 

Les résultats ayant été exposés lors de la section précédente, nous passons 

maintenant à la discussion. Ainsi, cette partie de la recherche permettra d'en apprendre 

davantage quant à l'interprétation des résultats, des limites et de la contribution de la 

recherche. 

5.1 L'INTERPRÉTATION DES RÉSULTATS 

De prime abord, il semble que le concept de « subjectivité» occupe une place 

centrale à l'intérieur du corpus de textes individuels. Effectivement, ce code a démontré 

le plus haut niveau d'occurrence (177) parmi tous les codes présents. Il a également été 

nommé par la totalité des répondants à l'étude. Selon Lapierre (2010), la subjectivité est 

« ce que nous avons de plus personnel et aussi ce qu ' il y a de plus spécifiquement humain 

en soi (p. 14) ». Elle peut être également liée à une quelconque pratique qui est mise en 

œuvre par une personne dans un contexte donné: 

Une pratique, c'est subjectif. Ça s'apprend par l' action et par 
l'expérience, et ça se connaît par la réflexion qu'on fait seul en 
revenant sur sa propre expérience ou qu'on fait en profitant de 
l'expérience et de la réflexion des autres. Comme dans le cas de 
tous les apprentissages et des connaissances pratiques, le rôle du 
sujet est central. On apprend toujours seul, même dans le cadre de 
programme formel ou en compagnonnage, comme on assure 
toujours seul la responsabilité d'une direction, même quand on 
sait s ' entourer, qu'on consulte, qu'on écoute ou qu'on délègue 
(p.14). 

Ainsi, le concept de pratique évoqué par l'auteur Laurent Lapierre pourrait faire référence 

au projet de changement organisationnel entrepris par les répondants à l'étude prenant la 

forme d'un défi de carrière. Ce défi semble prendre vie selon une perspective individuelle 

au sein de cette recherche. Effectivement, selon les résultats présentés à la figure 8, les 

deux principaux codes ayant un taux d'occurrence le plus élevé sont des concepts de 

nature individuelle. Cela tend à corroborer la pensée de Lapierre (2010) selon laquelle 

une pratique est subjective et vécue de manière individuelle. 
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Ensuite, les taux d'enracinement présentés à la figure 9 exposent la centralité de 

trois catégories de codes aux yeux des répondants. Ces dernières sont les catégories de 

processus individuel, des implications du changement et du processus créatif. En premier 

lieu, les codes « subjectivité» et « introspection» appartenant à la catégorie de processus 

individuel occupent les deux premières places au rang des occurrences. D'entrée de jeu, 

ces résultats indiquent l'importance de cette catégorie auprès des répondants. D'ailleurs, 

le taux d'enracinement cumulé par catégorie qui est présenté au tableau 12 indique que 

cette classe obtient le plus haut taux du corpus avec un résultat de 48,2%. En second lieu, 

la deuxième catégorie obtenant le taux d'enracinement cumulé le plus élevé du corpus est 

les implications du changement avec 36,8 %. En outre, les codes «changement» et 

« apprentissage» apparaissent en troisième et quatrième place au rang des occurrences, 

leur conférant donc une position importante d'après les données. Finalement, la catégorie 

de processus créatif s'inscrit en troisième place selon l'importance relative des catégories 

de codes aux yeux des répondants. Cette dernière a obtenu un taux d'enracinement cumulé 

de 9,9%. Cependant, le calcul du taux évolutif présenté au tableau 12 est négatif en 

comparaison aux taux évolutifs des catégories de processus individuel et des implications 

du changement qui sont positifs. Ces résultats démontrent qu'une plus grande proportion 

d'occurrences aurait été attendue, mais n'a pas été confirmé par les données. Néanmoins, 

les codes de créativité individuelle et de créativité organisationnelle ont été mentionnés 

par tous les répondants à raison d'une moyenne de 5,6 fois et 5,0 fois par personne. Cela 

permet donc d'affirmer que ces thèmes sont tout de même significatifs auprès de 

l'échantillon à l'étude. 

Certains résultats qui ont été obtenus d'après les catégories de codes mentionnés 

ci-haut ne sont guère étonnants étant donné la nature de l'échantillon qui a été étudié. 

Effectivement, les répondants ont pris part à un défi de carrière individuel générant un 

changement organisationnel. Il était donc possible de s'attendre que des thèmes touchant 

le processus individuel et les implications du changement soient centraux dans cette 

95 



recherche. Les résultats quant à la catégorie de processus créatif sont pour leur part 

davantage surprenant, car ce sujet n'était pas un thème prédominant auprès des répondants 

lors de la rédaction de leurs textes individuels. Ainsi, il semble que le concept de 

« créativité organisationnelle» soit intervenu dans cette étude. Les paragraphes suivants 

pennettront d'approfondir ce sujet en plus amples détails et par le même fait contribuer à 

répondre aux questions de recherche. 

Selon les résultats exposés dans la figure Il , il apparait que lorsque le répondant 

expérimente de la créativité organisationnelle, ce dernier vit conjointement un 

changement organisationnel dans une proportion considérable du temps. Effectivement, 

les données démontrent que le taux de densité qui unit les concepts de «créativité 

organisationnelle» et de «changement organisationnel» est à 7,4%, soit le taux le plus 

élevé panni le corpus de textes individuels. Le deuxième taux de densité le plus élevé est 

celui de «l'apprentissage» qui appartient également à la catégorie des implications du 

changement. En outre, le taux de densité cumulé des sept codes ayant produit les plus 

hauts taux de densité indique que la catégorie des implications du changement est plus 

significative à 26,2 % contre 18,4 % pour la catégorie de processus individuel. Ces 

résultats corroborent ceux produits par les auteurs Weick (1999), Drazin et al. (1999) et 

Csikszentmihalyi (2013). Effectivement, ces derniers ont discuté de l'importance de 

l'intervention du changement organisationnel lorsque se présentait le phénomène de la 

créativité organisationnelle. Pour eux, la créativité organisationnelle carbure à la remise 

en question du statut quo. D ' ailleurs, selon Weick (1999) c'est au sein d'un contexte 

d'incertitude, de remise en question, d'apprentissages et de changement que prend fonne 

la créativité organisationnelle. Selon un même ordre d'idées, Csikszentmihalyi (2013) 

pense que la créativité organisationnelle ne prend pas uniquement fonne dans l'esprit des 

personnes, mais également entre les représentations mentales de ceux-ci ainsi que leur 

contexte socioculturel. Dans le cadre de cette recherche, les codes «changement» et 

« apprentissage» se vivent à travers le contexte socioculturel des participants, car ils 

expérimentent ces concepts à travers l'aide du groupe de changement. 
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Dans le but de répondre aux questions de recherche avec le plus d'exactitude 

possible, il serait intéressant d'interpréter les résultats obtenus à la suite de l'analyse des 

co occurrences .du concept de changement organisationnel. Cela facilitera la 

compréhension des liens qui peuvent exister entre les concepts de «créativité 

organisationnelle» et de «changement organisationnel ». La figure 12 présentée 

précédemment expose les différentes co occurrences entre le phénomène du changement 

organisationnel et le reste des concepts à l'étude. Cette figure a permis d'identifier le 

concept «d'apprentissage» comme étant celui qui apparaît le plus central auprès des 

répondants lorsqu'il est question de changement organisationnel. En effet, le taux de 

densité qui a été obtenu est de l'ordre de 8,7%. Néanmoins, les taux de densité cumulée 

qui ont été présentés dans le tableau 14 démontrent que la catégorie de processus 

individuel pour les six codes à plus forte densité obtient un taux plus élevé que celui de la 

catégorie des implications du changement. Cette différence n'est toutefois pas marquante 

avec un écart de 1 %. Alors, il est possible d'établir que les deux catégories de code dont 

il est question interviennent à des degrés légèrement différents auprès du concept de 

changement organisationnel. 

Ensuite, il est intéressant de noter que ce n'est pas le phénomène de la créativité 

organisationnelle qui a été identifié comme ayant le plus haut taux de densité avec le 

changement organisationnel. Ces résultats indiquent que lorsque les gestionnaires de PME 

expérimentent un changement, ils n'expérimentent pas systématiquement de la créativité 

organisationnelle. En contrepartie, lorsqu'ils vivent de la créativité organisationnelle cela 

se fait généralement en contexte de changement organisationnel. 

Pour finir, il apparaît essentiel d'effectuer un retour sur l'analyse des données 

qualitatives qui a été réalisée précédemment. Lors de cette analyse, il fût envisageable de 

comprendre qu'un patron prédominant émanait des données. Celui-ci a été identifié 

comme étant la recherche de solutions chez les répondants. Effectivement, cette tendance 

de recherche de solutions semblait prendre vie lorsque les expérimentaient un changement 

apportant une certaine ambiguïté. De cette recherche de solution naissait donc la créativité 
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organisationnelle des répondants. L'interprétation des résultats d'analyses qualitatives 

menée conjointement avec l'interprétation des résultats d'analyses quantitatives ont 

permis l'élaboration d'un modèle théorique de la créativité organisationnelle chez les 

gestionnaires de PME. Cette proposition de modèle théorique est présentée ci-après : 

Figure 13 

Proposition d'un modèle théorique de la créativité organisationnelle chez les 
gestionnaires de PME 

Ce modèle permet de mettre en exergue l'influence et l'interaction de divers facteurs ainsi 

que concepts auprès de la créativité organisationnelle. D'abord, il est possible de 

remarquer que le changement organisationnel est le contexte de fond sur lequel repose 
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l'essence du modèle. Dans ce dernier, le concept de «changement organisationnel» 

pourrait faire référence à l'exosystème englobant l' ensemble du modèle (Bronfenbrenner, 

1994). Lorsqu'il est question d' exosystème, il s ' agit plus précisément de l'environnement 

externe pouvant influencer les divers systèmes sous-jacents. Ensuite, la recherche de 

solutions permettant l'accession à la créativité organisationnelle pourrait quant à elle 

représenter l' ontosystème du modèle. Ce dernier réfère aux caractéristiques et aux états 

propres à la personne au sein d'un système donné (Bronfenbrenner, 1994). Finalement, 

les facteurs individuels et contextuels de ce modèle correspondraient à des microsystèmes 

singuliers interagissant directement avec la notion de créativité organisationnelle. En ce 

qui a trait aux facteurs individuels, il serait plus spécifiquement question des concepts de 

« subjectivité », « d'introspection» et de «perception ». Les facteurs contextuels quant à 

eux se rapporteraient aux notions «d'apprentissage », de «défi» et de «groupe de 

changement ». Ainsi, ce modèle fait écho à la perspective interactionniste de la créativité 

organisationnelle présentée dans le cadre des fondements théoriques en début du chapitre 

deux. Cette perspective positionne la créativité organisationnelle comme étant le produit 

des caractéristiques individuelles, du cadre de travail et de leur interaction (Shally et al. , 

2009). En somme, non seulement le modèle proposé fait référence à la perspective 

interactionniste présente au sein de la littérature scientifique, mais il inclut aussi 

l'influence de divers systèmes. Le modèle réunit donc à la fois une perspective 

interactionniste, mais également une perspective écologique de la créativité 

organisationnelle en PME. Ici lorsqu'il est question de perspective écologique, il s'agit de 

l'influence de divers environnements englobant la créativité organisationnelle. 

5.1.2 Les limites de l'étude 

Comme toute étude présente des limites et biais potentielles, il devient important 

d'exposer celles qui concernent la recherche dont il est question. D'abord, en ce qui a trait 

au volet de la validité de l'étude, il serait intéressant de discuter de l'effet de certains 

éléments. Le premier serait l'utilisation des techniques d' échantillonnage. Effectivement, 

étant donné l'utilisation de l'approche qualitative dans cette recherche, les techniques 
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d'échantillonnage qui ont été employées sont de nature non-probabilistes. La principale 

difficulté avec les méthodes d'échantillonnage non-probabilistes réside au niveau du 

calcul de l'erreur d'échantillonnage. Avec cette méthode, il n'est pas possible de réaliser 

un calcul de l'erreur d'échantillonnage (Gauthier, 2003). Le deuxième élément affectant 

la validité de cette étude concernerait le concept de la triangulation. Effectivement, il 

aurait été intéressant d'ajouter deux niveaux de triangulation additionnels, c'est-à-dire la 

triangulation des données et des méthodes. Cela aurait permi de solidifier davantage la 

démarche et ultimement affecter positivement la qualité des résultats. 

Maintenant, il serait intéressant de discuter de l'effet de certains biais pouvant 

potentiellement avoir pris forme au sein de cette recherche. Il est possible dans un premier 

temps, de nommer l'effet du biais de désirabilité sociale. Effectivement, les notes textes 

individuels qui ont permis de réaliser cette étude, ont été produites dans le cadre d'un 

cours universitaire à des fins d'évaluation. Étant donné l'obj ectif sous-jacent la réalisation 

de ces textes, cela aurait pu affecter le discours tenu par les répondants au sein de ces 

écrits. Plus précisément, ces derniers pourraient avoir été davantage enclin à se présenter 

de manière plus positive. Ensuite, il serait envisageable de nommer un second biais, celui 

de l'erreur du répondant. L'erreur du répondant consiste en l'oubli d'éléments, à des 

erreurs de compréhension, à des erreurs dues à la gêne ou encore mensonges liés à la 

présence d'autrui (Vallerand & Hess, 2000). Ainsi, dans la complétion de leur textes 

inviduels, les répondants ont peut-être été affectés par ces différents points. Un troisième 

biais potentiels serait celui de l' analyste. Gauthier (2003) discute de ce dernier en 

précisant que « l' analyste s'attend à tel ou tel résultat. Il est possible que les résultats 

obtenus soient davantage représentatifs des attentes du chercheur que de la réalité 

objective, sans qu'il ne cherche consciemment à biaiser les conclusions» (p.194). Ainsi, 

lors du processus d'analyse de contenu, il se peut que ce biais soit intervenu. 

5.1.3 La contribution proposée 

Les contributions potentielles de cette étude sont multiples. Ainsi, une quantité 

importante de recherches portant sur les concepts à l' étude ont été effectuées au sein de 
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grandes entreprises. D'abord, la contribution théorique la plus importante qu'il est 

possible de nommer est l'enrichissement de la discussion scientifique portant sur la 

compréhension des liens entre la créativité organisationnelle et le changement 

organisationnel en contexte de PME. Étant donné le dynamisme de ces entités 

organisationnelles et de leur caractère bien singulier, il devient important d'enrichir cette 

discussion. Effectivement, le dynamisme inhérent à ces types d'entreprise permet de 

croire que ces dernières sont amenées à vivre davantage de changements et par le fait 

même de la créativité organisationnelle. C'est pourquoi des études en la matière sont 

nécessaires afin de mieux supporter la génération de connaissances à ce sujet. La 

deuxième contribution théorique a trait à la proposition d'un modèle théorique présentée 

en début de section. Ce modèle amène à représenter les concepts à l'étude selon une 

perspective nouvelle. Effectivement, elle permet d'entrevoir la créativité 

organisationnelle non plus seulement en fonction d'une perspective interactionniste, mais 

davantage écologique. Ensuite, la principale contribution managériale consisterait en 

l'élaboration éventuelle de divers outils d'intervention ainsi que d' accompagnement 

auprès des gestionnaires et propriétaires de PME. Effectivement, ces outils pourraient 

permettre d'aiguiller davantage les différents intervenants en PME en ce qui a trait au 

changement organisationnel et à la créativité organisationnelle. D'ailleurs, le modèle 

théorique proposé en amont pourrait servir de premier outil d'intervention auprès de ces 

derniers. Pour de recherches futures, il serait intéressant que ces dernières permettent de 

comprendre avec plus de précision comment les facteurs individuels et contextuels 

interagissent entre eux lorsqu'ils sont en lien avec la créativité organisationnelle. Cette 

présente recherche n'a pas tenté de répondre à cette question et les autres études en la 

matière demeurent relativement vague à ce sujet. C'est pourquoi, il serait intéressant de 

s'intéresser davantage à cette question dans l'avenir. 
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CONCLUSION 

Au terme de cette recherche, il est possible de proposer qu'il existe des liens 

unissant les concepts de créativité organisationnelle et de changement organisationnel en 

contexte de PME. Ces derniers ne se dynamisent pas de la même intensité, ni de la même 

manière d'un côté comme de l'autre. Néanmoins, ils interviennent à leur façon auprès des 

répondants qui ont pris part à l'étude. Afin de valider ces propositions, cela demanderait 

toutefois d'effectuer davantage de recherches. 

Ainsi, les principaux résultats ont permis de proposer un modèle théorique de la 

créativité organisationnelle chez les gestionnaires de PME. Bien que l'étude se veut 

exploratoire et de nature inductive, il a été envisageable de suggérer cet outil afin 

d'illustrer la créativité organisationnelle en contexte de PME d'un point de vue théorique. 

Alors, non seulement le modèle en question fait référence à la perspective interactionniste 

déjà présente au sein de la littérature scientifique, mais il inclut aussi l'influence de divers 

systèmes. Conséquemment, le modèle fait intervenir à la fois une perspective 

interactionniste, mais plus spécifiquement une perspective écologique de la créativité 

organisationnelle. Malgré les limites présentées au sein des sections précédentes, le 

développement de ce modèle est une représentation théorique novatrice de la créativité 

organisationnelle en contexte de PME. 

Il est également intéressant de noter que la notion de subjectivité a occupé une 

place prépondérante aux yeux des répondants. Comme le mentionne l'auteur Laurent 

Lapierre (2010) « La règle ou la raison, et dans le cas de la subjectivité, c'est le jugement; 

- 'essence même de la gestion» (p.15). Dans le cadre de futures études, il pourrait être 

intéressant d'évaluer la portée de la subjectivité des gestionnaires de PME vivant un 

changement organisationnel. 
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Techniques 
créative 

1. Le 

storyboard 

2. La recherche 
créative de 
données 

3. La 
reformulation 
de problème en 
défis 

4. L'analyse 
des champs de 
force 

5. L'échelle 
d'abstraction 
ou les cinq 
pourquoi 

6. Le remue­
méninge, ses 
dérivés et ses 
compléments 

ANNEXE 1 

LES TECHNIQUES DE RÉFLEXION CRÉATIVE 

Tableau 15 

Les techniques de réflexion créative 

Objectif 

Préciser une vision et identifier 
les étapes pour la réaliser. 

Établir les fondements préalables 
à toute recherche d ' idées 
véritablement adaptées. 

Explorer différents angles pour 
poser le défi ou la problématique, 
afm de mieux cerner, recadrer ou 
canaliser la démarche de 
recherche d' idées qui suivra. 

Dégager l' importance relative 
d 'un projet et mettre en relief des 
facteurs potentiels sous-jacents à 
son succès ou à son insuccès. 

Identifier le défi ou le problème 
prioritaire, et établir les liens avec 
les autres buts à atteindre. 

Produire des idées dont les 
résultats seront généralement 
davantage ori entés vers un 
maintien de paradigme. Souvent 
complété par un exercice de 
concassage, il permet de produire 
des idées permettant d 'ouvri r 
davantage vers des idées 
différentes. 

Bénéfices 

Pennet de mieux définir et se 
représenter I"objectif fmal d 'une 
problématique. 

Pennet de recueillir un ensemble 
de données qui pourraient 
favOliser la recherche de 
nouvelles solutions. 

Pennet de voir la problématique 
sous un autre angle en fonnulant 
ou en reformulant cette dernière 
en défi s. Une problématique 
adéquatement formulée est plus 
facile à résoudre. 

Pennet de cerner les éléments 
susceptibles d 'agir comme 
catalyseurs d ' une problématique. 
Cette technique penn et également 
d 'élaborer des stratégies 
complètes en fonction de forces 
identi fiées. 

Cette technique conduit à 
l' identifi cation du problème 
véritablement prioritaire. Elle 
pennet aussi de trouver des 
solutions qui sont spécifiques à 
une problématique. Elle peut 
contribuer à soutenir une analyse 
stratégique. 

Est un excellent outil lorsque l'on 
veut générer rapidement plusieurs 
idées di fférentes. Il pennet 
d 'explorer de nombreuses 
avenues potentielles. 

Limites 

La teclmique ne permet pas 
d'explorer d 'autres possibilités 
potentiellement intéressantes. 

Afin que l'exercice fonctionne 
réellement, il est nécessaire de ne 
pas s'en tenir uniquement aux 
aspects évidents et connus d'une 
problématique. 

Les formulations trop floues 
peuvent entravées les bénéfices 
liés à cette technique. 

Les idées produites ne dépassent 
pas le champ de forces d 'une 
problématique. 

Une bonne analyse de défi peut 
demander un temps considérable. 
Il faut être apte à savoir détecter 
quand un bon niveau d'analyse 
est atteint. Une fonnation quant à 
cette technique peut être requise 
afin d 'en tirer tous les bénéfices. 

Ne pennet pas de trouver des 
solutions spécifiques à une 
problématique. 
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Techniques 
créative 

7. Les matrices 
d'exploration 

8. Les 
connexions 
forcées 

9. La liste de 
souhaits 
(wishful 
thinking) 

10. La carte 
mentale (ou 
carte 
heuristique) 

11. Les 
métaphores 

12. Le voyage 
analogique 

Objectif 

Selon le type de matrice, 
décortiquer de façon systématique 
les di fférents éléments composant 
un projet, produit ou service pour 
favoriser: 
a) La création de nouvelles 
combinaisons. 
b) Un choc des idées et la création 
d ' idées distinctives. 

Produire des idées allant hors des 
sentiers habituels et permettant de 
créer une rupture avec le 
paradigme actuel. Technique 
d'exploration des idées souvent 
utilisée en extension au remue­
méninge. 

Développer une vision idéale, ou 
définir un objectif ambitieux et 
rechercher les éléments en 
favorisant l'atteinte de ce dernier. 

Élaborer une succession d ' idées 
par des liens associatifs. Tendance 
vers un maintien de paradigme. 

Procéder à une analyse de 
situations à l'aide d ' images 
révélatrices de certains éléments 
de blocage, ou forces afin d 'ouvl;r 
sur de nouvelles pistes de 
solution. 

Explorer un univers totalement 
étranger au défi et présentant 
certaines analogies avec lui , dans 
le but d 'y trouver des clés 
potentielles pour résoudre le 
problème. Soutient une recherche 
d ' idées plus radicales. 

Bénéfices 

Simple d 'utilisation, la technique 
par matrice force un regard créatif 
par l'exploration systématique des 
éléments qui composent un projet, 
produit ou service. La grille est 
utilisée ici pour structurer, 
simplifier et donner une direction 
à la recherche. 

Conduit la pensée et l' intuition à 
chercher des liens qui resteraient 
fort probablement inexplorés. De 
plus, il s 'agit d ' une stratégie 
simple et effi cace pour 
redynamiser un exercice créatif. 

Pelmet de ne pas s 'embarrasser au 
départ avec des limites reliées au 
temps, à l'argent, aux ressources 
humaines et au passé. 

Approche simple et visuel qui 
fac ilite la mise au point d 'une 
image globale du sujet à traiter. 

Pennet d 'aller plus loin que les 
automatismes liés aux idées . 
préconçues. Ouvre facilement les 
créateurs à un grand éventail de 
possibilités. Peut aider à identifier 
celtaines croyances ou 
perceptions qui concernent 
l'organisation. Pennet de regarder 
la situation avec un certain recul. 
Simple d 'util isation. 

Facilite grandement l' exploration 
d'un grand nombre d'idées ou de 
solutions hors des sentiers 
habituels ayant une haute valeur 
ajoutée. Peut être réa lisé par des 
individus non-spécialistes. 

Limites 

Définir une direction créative peut 
créer des angles morts créatifs qui 
resteront inexplorés. 

L'apport d 'éléments extérieurs au 
paradigme peut créer de nouvelles 
situations qui peuvent être 
problématiques. Il est préférable 
d ' utili ser la technique dans le 
cadre d ' une acti vité de réflexion 
déjà amorcée et, où le groupe aura 
été préalablement préparé à entrer 
en mode de divergence. 

Dépend de ce que les créateurs 
osent se pennettre d'explorer 
comme possibilité. La réalité finit 
toujours par s ' imposer en finalité. 

S'applique difficilement aux 
proj ets complexes, avec un grand 
nombre de connexions, puisque la 
calte deviendra rapidement 
incompréhensible. L' infonnation 
présentée étant relativement peu 
détaillée, celle-ci sera 
difficilement compréhensible 
autre que par ceux qui l'ont créé 
et par conséquent, ne pourra pas 
servir de référence ultérieure. 

Elle reste une représentation 
incomplète de la réalité. Elle 
bénéficie grandement d 'une 
animation par un individu 
d'expérience. 

N'offre aucune garantie 
d 'application des idées hors du 
contexte d 'origine. Elle est, donc 
relati vement ri squée. Ceux-ci 
auront tout de même besoin d 'une 
fonnation de base pour augmenter 
les chances de réussites de cette 
technique. Le passage du savoir 
acquis lors de ces voyages peut 
être plus ardu pour eux à 
transfonner en idées ou solutions 
applicables. 
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Techniques 
créative 

13. Les 
regroupements 

14. Éloges 
d'abord 

15. Sources 
d'appui, 
sources de 
résistance 

16. Les parties 
prenantes 

17. L'évaluation 
du risque 

18. La grille 
d'évaluation 

Objectif 

Procéder à une sélection initiale 
panni un grand nombre d' idées et 
comprendre l'essence des 
stratégies pouvant se dégager 
derrière celles retenues. 

Renforcer les idées inttigantes, ou 
offrant un fort potentiel dans le 
but de mieux cerner leur appott 
possible. 

Identifier l'ensemble des sources 
pouvant soutenir ou contrer 
l'implantation d'une solution 
novatrice et prévoir des stratégies 
pour en augmenter les effets, les 
réduire ou les éliminer. 

Comprendre rapport des 
différentes parties prenantes à un 
projet et planifier les actions pour 
assurer leur appui. 

Donner un aperçu du niveau de 
risque perçu et procéder à la 
recherche de solutions pour éviter 
d'abandonner une idée offrant un 
potentiel intéressant. 

Identifier l'ensemble des critères 
devant être pris en considération, 

Bénéfices 

Pennet d 'orienter et de tirer des 
conclusions clés, d ' un groupe 
d' idées, qui au départ ne 
présentaient aucun lien apparent. 
Permet d 'évaluer si les idées 
créées pennettent effectivement 
de résoudre la situation. 

Conciliation ardue entre ptise de 
décision rapide et prise de 
décision stratégique. Pennet de 
porter un regard plus ouvett, mais 
nécessaire, sur le potentiel de 
certaines idées. Une des 
meilleures techniques pour 
accueillir les nouvelles idées. 
Tient compte autant des 
préoccupations que des gains que 
les idées peuvent générer. Simple 
d ' utili sation 

Augmente les probabilités 
d'implantation et d'acceptation 
réussie. Pennet de maximiser la 
probabilité de succès. 

Pennet de délimiter clairement 
l'apport des parties prenantes, de 
les mettre en ordre de ptiorité et 
de lister les actions nécessaires 
pour l'atteinte des objectifs 
souhaités. Pennet d ' impliquer 
préc isément les personnes 
nécessaires pour la réalisation du 
projet. Facilite la prise en 
considération constante de la 
complexité que comporte 
paI1iculièrement les nouveaux 
projets. 

Facilite le discemement entre le 
risque que l'on peut éliminer ou 
réduire, du risque réel. 
Lorsqu'utilisé avec d'autres 
techniques, elle pennet de 
maintenir les idées de va leur, 
même si le risque de dépaI1 
semble grand. 

Pennet l'évaluation équitable des 
idées face à une gamme de 
critères. La mise au point des 

Limites 

--- -Peut être utilisé dans un contexte, 
où l'on force le classement des 
idées obtenues seulement pour 
mieux en faire la catégorisation. 
Ceci engendre la perte d'idées 
ayant du potentiel. Les 
participants doivent être habitués 
à effectuer de grands efforts 
d'abstraction. La qualité des 
résultats dépend du niveau 
d'expertise de l'animateur. 

Peut masquer de nouvelles idées 
potentielles. Doit passer au travers 
d ' un certain nombre de phase 
pour devenir efficace. 

Petmet difficilement l'émergence 
de nouvelles idées. Nécessite des 
compétences d 'expert pour 
facilement appliquer cette 
technique. 

Peut potentiellement mener à un 
déséquilibre de l'implication des 
patties prenantes, et ainsi créer 
des conflits. L'animateur utilisant 
cette technique aura avantage à la 
compléter de la technique 
« source d 'appui et source de 
résistance» pour maximiser ses 
chances de réussites. 

Rarement utilisée comme seule 
technique. Nécessite des 
compétences d'expert afin 
d'évaluer clairement les risques 
potentiels. 

Se limite seulement aux idées 
inscrites sur la grille ainsi qu'à 
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Techniques 
créative 

19. Le plan 
d'action 

20. La Yellow 
Box 

puis procéder à l'évaluation des 
idées. 

Objectif 

---
Identifier l'ensemble des éléments 
et planifier les actions à prendre à 
court, moyen et long telme pour 
trattsfonner l' idée, ou solution en 
réalité et en augmenter ainsi les 
chances de succès. 

Class ifier les idées selon leur 
access ibilité et leur contribution 
particulière et stratégique. 

critères d 'évaluation pennet une 
plus grande transparence face aux 
participants du groupe, ainsi que 
leur participation et mobilisation. 

Bénéfices 

Penne! d ' éclai rcir et de préciser 
les différents stades pour arriver à 
une issue satisfaisante. Augmente 
les probabilités de succés de 
l'implantation d'une idée. 

Pennet de clarifier l' essence de 
l'intérêt que les idées soulèvent. 
Pennet d 'évaluer plus justement 
les idées rad ica les et innovatrices 
par rapport aux idées plus 
simples. Peut mener à une 
distribution des ressources plus 
juste pour l'exécution des 
solutions. 

l' expélience des participants 
comme matéri el créati f de base. 

Limites 

Il ne sera réellement créatif que si 
un niveau suffisamment élevé de 
divergence est atteint. 

S' utilise lnieux en complément de 
techniques favorisant l'émergence 
d' idées nouvelles. Nécessite que 
les participants aient une bonne 
compréhension des enjeux 
pouvant être li és aux nouvelles 
idées. 

Source: Carrier, C. (1 997). De la créativité à l'intrapreneuriat: Puq. 
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ANNEXE 2 

CONSIGNES DONNÉES POUR LA RÉALISATION D'UN DÉFI DE 
CARRIÈRE 

Les caractéristiques d'un bon Défi de carrière: 

Pour être efficace en tant qu'outil d'apprentissage, votre défi de carrière doit 

présenter les caractéristiques suivantes: 

2.1 CONSTITUER UN DÉFI 

- Qui est significatif pour vous 

- Que vous êtes détenniné à relever 

- Quelque chose d'innovateur 

- Qui vous amène à sortir de votre zone de confort 

- Donc pas une tâche routinière 

- Dont vous êtes disposé à discuter en groupe 

- Vous n'êtes pas obligé de tout discuter avec vos collègues, mais vous devez leur 

fournir assez d'infonnation pour qu' ils puissent vous accompagner dans la réalisation de 

votre défi . 

2.2 PRÉSENTER UN DEGRÉ DE COMPLEXITÉ APPROPRIÉ 

Un projet trop simple n'est pas très stimulant 

Un projet trop complexe pourrait ne pas être réalisable dans l 'horizon temporel de ce 

cours. 

2.3 ÊTRE FORMULÉ EN TERMES POSITIFS 

«Je veux travailler dans un environnement ordonné », plutôt que: «Je ne veux plus 

travailler dans le désordre ». 

2.4 RÉPONDRE AUX CRITÈRES D'UN OBJECTIF « SMARTE » 

2.4.1 Spécifique 

Un seul objectif bien défini 
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Qu'est-ce que vous voulez accomplir dans le cadre de votre « Défi de carrière» 

2.4.2 Mesurable 

Ce qui ne se mesure pas ne se gère pas 

Indicateurs objectifs: 

Mesurables par un observateur externe 

Réduire le délai de traitement des commandes de 30 à 20 jours 

Indicateurs subjectifs: 

V érifiables par la personne sur une échelle de 1 à 10 

Réduire son niveau de stress 

2.4.3 Atteignable 

L'objectif doit pouvoir être atteint à l'intérieur de l 'horizon temporel prévu 

D'où l'importance d'avoir des étapes de réalisation bien définies 

2.4.4 Réaliste 

L'objectif doit être réaliste compte tenu: 

De la personne qui initie le projet 

Des ressources dont elle dispose 

Des contraintes auxquelles elle est soumise 

De l 'horizon temporel du projet 

Pour demeurer réaliste, un bon objectif doit prévoir des scénarios alternatifs: 

« Qu'est-ce que je ferai si telle condition n' est pas respectée? » 

2.4.5 Temporel 

Le changement initié doit se situer dans un horizon temporel spécifique et bien défini. 

Faute de quoi le suivi devient impossible 
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2.4.6 Écologique 

Enfin, un bon objectif se doit d'être écologique au sens large du terme, c'est à dire 

tenir compte des inconvénients potentiels: 

Pour la personne qui initie le projet 

Pour son entourage 

2.5 ÊTRE EN LIEN AVEC VOS ACTNITÉS PROFESSIONNELLES 

Le lien avec les activi tés professionnelles est défini de façon très large. 

Par exemple: 

Les personnes qui ne travaillent pas ont souvent pour objectif de se trouver un emploi 

Plusieurs personnes ont pour objectif de faire de l'activité physique afin de mieux 

gérer leur stress 

Ces objectifs sont tout à fait acceptables dans la mesure où ils répondent aux critères 

généraux formulés dans ce document .! À ce propos, voir la Section 3 : Défis de carrière 

choisis au cours des années antérieures. 

2.6 SUSCITER L'ADHÉSION DES ACTEURS CONCERNÉS 

Pour ce faire, votre défi doit comprendre à la fois des éléments : Qui relèvent 
entièrement de vous. Qui relèvent d'acteurs externes ou de facteurs indépendants de votre 

volonté. Vos collègues, supérieurs, subordonnés, vos collaborateurs immédiats, vos 

proches, etc. 

2.7 QUI N'AJOUTE PAS À VOTRE CHARGE DE TRAVAIL 

Toute tâche ou activité qui s' ajoute à votre charge de travail doit être compensée par 
une tâche ou activité qui en est retirée. L' impact sur la charge de travail représente une 

contrainte majeure. En général les gens qui s'inscrivent dans ce type de programme ont 
un emploi du temps chargé. Dès lors, l ' ajout d'un nouveau projet qui augmente la charge 
de travail a peu de chances de se réaliser parce que la personne concernée ne sera pas en 
mesure d'y consacrer le temps voulu. Ou encore, l ' ajout d 'un nouveau projet aura un 
impact négatif sur la vie personnelle et/ou professionnelle de la personne. Après tout, il 

n'y a que 24 heures dans une journée, 7 jours dans une semaine. 

2.8 QUELQUES CONSEILS 
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- Ne sous-estimez pas la difficulté de ce travail ou le temps requis pour sa réalisation. 

- En général, les gens doivent y aller étape par étape et produire quelques versions 

successives avant d' arriver à un texte clair et agréable à lire. 

Ce temps de maturation fait partie du processus d'apprentissage. N'oubliez pas que 

vous l'écrivez d'abord pour vous. L'un des facteurs de succès d'un Défi de carrière, c'est 
d'y prendre plaisir. 

2.8.1 Longueur suggérée 

De deux à trois pages. 
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Nombre Catégorie Numéro 
de code de code de code 

1 4 

2 6 

-3 
QJ 

7 ::1 
"'Q .... 
~ .... 

"'Q 
::= .... 
'IJ 
::1 
'IJ 

4 'IJ 8 QJ 
Col 
0 
;.. 
~ 

5 10 

6 12 

7 14 

ANNEXE 3 

GRILLE DE CODAGE 

Nom du 
Abréviation 

code 

Introspection IntroS 

Réflexivité Réflex 

Altérité Altér 

Confiance Conf 

Contrôle Cont 

Gestion Gest 

Vulnérabilité Vulné 

Définition 

Référence à la 
manière dont le 
répondant a 
d'observer et 
d'anal yser ses 
émotions, ses 
motivations ainsi 
que ses 
comportements. 
Référence à la façon 
dont le répondant 
observe ses propres 
modes de réflexion. 
Référence à la 
manière dont le 
répondant reconnait 
les autres dans leurs 
différences . 
Référence au 
sentiment de sécurité 
d'un répondant face 
à soi-même, aux 
autres, ou encore 
face au processus. 
Référence à la 
tendance du 
répondant à exercer 
une emprise sur lui-
même, les autres, ou 
encore son 
environnement. 
Référence à l 'action 
d'encadrer ou de 
veiller au bon 
déroulement d'une 
activité. 
Référence à la 
capacité qu'exerce le 
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Nombre Catégorie Numéro Nom du 
de code de code de code code 

8 15 Empathie 

9 16 Instinct 

-QJ 

= "'0 .. 
> 

10 •• 17 Écoute "'0 

= .• 
~ 

= ~ 
~ 
QJ 
~ 
0 .. 

11 ~ 21 Motivation 

12 22 Engagement 

13 24 Subjectivité 

Abréviation 

Empath 

Instin 

Écou 

Motiv 

Engag 

Subject 

répondant à dévoiler 
ses faiblesses et ses 
défis personnels 
avec ouverture. 

Définition 

Référence à la 
capacité du 
répondant à 
s'identifier à l'autre 
face à ce qu'il 
ressent. 
Référence à la 
capacité du 
répondant à ressentir 
et percevoir des 
éléments cachés, ou 
non visibles d'une 
situation donnée. 
Référence à la 
capacité du 
répondant de porter 
attention au discours 
de l'autre et d'en 
dégager un certain 
sens. 
Référence à ce qui 
amène le répondant à 
agir et à se 
comporter d'une 
manière donnée. 
Référence à la 
capacité du 
répondant et/ou son 
entourage à investir 
une quantité 
importante de temps 
et d'énergie au sein 
d'une activité. 
Référence au 
jugement personnel 
qu'exerce le 
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répondant sur un 
sujet donné. 
Référence aux 
moyens physiques, 
psychologiques, 

14 26 Pouvoir et 
Pouv/Aut 

techniques, 
autorité intellectuels et 

matériels que détient 
le répondant face à 
une situation donnée. 
Référence aux 
sensations et aux 
images mentales 

15 31 Perception Percept produites chez un 
répondant dans le 
cadre d'une situation 
donnée. 

Nombre Catégorie Numéro 
Nom du code Abréviation Définition 

de code de code de code 
Référence à toute 
expérience de 
changement 
organisationnelle 

16 3 Changement Change vécue par le 
...... répondant, qu'elle = Q,j soit rattachée au e processus ou à sa Q,j 
el) gestion. = ~ Référence au -= CJ processus auquel = "0 le répondant 
~ adhère lorsqu'il = c développe des .... ...... 

connaissances et ~ 
CJ 

compétences, 
17 == Il Apprentissage Appren c.. qu'ils soient e 

~ personnels ainsi 
que 
professionnels. 
Ce processus est 
propre au 
contexte. 
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Demander 
Référence au fait 

18 16 
conseil 

Dem. cons de s'enquérir d'un 
renseignement. 
Référence aux 
rapports 

19 19 Communication Comm 
d'échange qui 
sont établis entre 
le répondant et 
autrui . 
Référence aux 

20 20 Obstacle Obst 
défis que 
rencontre le 
répondant. 
Référence à la 
capacité du 
répondant à 
reconnaître 

21 23 Adversité Advers l'inconnu au sein 
d'une situation 
donnée et faire 
preuve de 
résilience. 
Référence à la 
capacité que le 
répondant exerce 

22 25 Leadership Leader 
à mener ou 
conduire d'autres 
individus afin 
d'atteindre 
certains objectifs. 
Référence au 
groupe de 
changement qui 
aspire à 

Groupe de 
développer les 

23 27 
changement 

Group capacités d'action 
du répondant en 
permettant la 
réflexion 
individuelle et 
collective. 

24 28 Défi Défi 
Référence au défi 
de carrière auquel 
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le répondant 
prend part. 
Référence 
à l'impression du 
répondant de se 

25 35 Soutien Soutien sentir soutenu par 
ses paires dans 
différents 
contextes. 

Nombre Catégorie Numéro 
Nom du code Abréviation Définition 

de code de code de code 
Informations 

~ Informations personnelles 
26 - 32 Info. Rep ~ ~ répondants portant sur les "0 -= 

~ 
CJ 

répondants. ;.. 
;..0 

~ 
~ -= ~ 

;..0 CJ 

= ~ Fiche non Aucun code 
27 0 ;.. 33 F.non.code 

U codée enregistré 

Nombre Catégorie Numéro Nom du 
Abréviation Définition 

de code de code de code code 
Référence au 
sentiment de bien-
être que le 

t.= répondant obtient 
28 ,~ 

36 Satisfaction Satisfac "0 pour donner suite à 

= "0 l'accomplissement 
~ d 'un objectif ,~ 

CJ identifié en amont. CJ 

= Référence à la rJJ 

29 37 Réussite Réussite 
réussite que vit le 
répondant dans 
différents contextes. 
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Nombre Catégorie Numéro 
Nom du code Abréviation Définition 

de code de code de code 
Référence à la 
capacité 
qu'exerce le 
répondant de 

30 13 Adaptabilité Adapt s'adapter à de 
nouveaux 
milieux, ou à de 
nouvelles 
situations. 
Référence à la 
tendance du 
répondant à 

31 9 Curiosité Curio vouloir 
apprendre et 
connaître de 
nouvelles choses. 

c..,. Référence à la .... 
manière dont le ...... 

1:': 
participant ,~ 

'"" (j explore et évalue 
<Il 

32 =' 1 
Créativité 

CréatINDV 
de nouvelles 

<Il 
individuelle <Il idées de manière ~ 

(j individuelle. Ces 0 

'"" idées ne touchent ~ 
pas l'univers 
organisationnel. 
Référence à la 
manière dont le 
participant 
(individuellement 
ou en équipe) 
explore et évalue 

Créativité 
de nouvelles 

33 2 
organisationnelle 

CréatORG idées concernant 
de nouveaux 
processus, 
services, 
procédures, 
produits, idées 
utiles à l 'univers 
organisationnel. 
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Référence au 
produit, service, 
procédure, 
processus 
développé par le 
répondant dans le 
cadre de ses 
fonctions et utile 

34 29 Innovation Innov 
pour l'entreprise 
au sein de 
laquelle il œuvre. 
Référence au 
résultat concret 
d'un effort de 
créativité 
organisationnelle 
exercé par le 
répondant. 
Référence au 
résultat concret 
d'un effort de 

35 30 Création Créat créativité 
individuelle 
exercé par le 
répondant. 
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