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Gilles Amado, Jean-Philippe Bouilloud, 
Dominique Lhuilier, Anne-Lise Ulmann

Introduction

Associer créativité et travail ne va pas de soi tant le travail 
selon les individus renvoie à des sens et à des univers très 
contrastés dont certains semblent irréductiblement incom-
patibles avec la créativité. Le travail étant souvent associé 
au labeur, à la souffrance, au tripalium, quel peut donc être 
son rapport avec la créativité ? La créativité est-elle, dans le 
champ du travail, un phénomène nouveau, issu des évolu-
tions scientifiques, technologiques et sociales ?

activité et créativité

Les sciences du travail nous enseignent que le travail 
réel n’est jamais simple exécution du travail prescrit, qu’il 
y a toujours un écart entre la tâche et l’activité. Ce hiatus 
entre ce qui est défini comme étant à faire et ce qui est 
fait conduit effectivement à explorer l’épaisseur du travail, 
au-delà de sa description théorique. On y découvre les 



8 La créativité au travail

processus qui président à une redéfinition de la tâche par 
adjonction de nouveaux buts correspondant à l’ajustement 
aux situations concrètes et à des motifs personnels, à l’in-
vention de manières de faire qui permettent de singulariser 
l’activité, la mobilisation et le détournement de moyens 
visant à dépasser les obstacles rencontrés… Ces obstacles 
s’éprouvent comme une mise en échec de la maîtrise du 
procès de travail : en entrant dans l’activité, au-delà des 
représentations de la tâche, du projet visé, nous entrouvrons 
la porte de l’inconnu et nous risquons alors de prendre 
conscience à la fois de nos moyens limités mais aussi de la 
résistance du réel.

L’indéterminisme partiel de l’activité ouvre donc à 
l’imprévu : l’imprévu comme obstacle, échec, accident, 
désaveu ; mais aussi l’imprévu comme occasion essentielle 
de développement des processus de création, d’inventivité. 
Puisque travailler n’est pas exécuter, l’activité est une aven-
ture, où puiserait pour une part la créativité. En ce sens, elle 
est une voie d’accès privilégiée au dégagement de la répéti-
tion, l’occasion de développement de nouvelles sensibilités, 
de nouvelles habiletés, de nouveaux buts.

Travailler suppose de puiser à la fois dans l’inventaire 
des ressources disponibles et dans l’invention. Ce qui est 
donné, déjà là, les normes antécédentes (Schwartz, 1988), 
qu’elles soient produites par les prescripteurs du travail, 
par les règles de métier ou celles du collectif de travail, sont 
mises à l’épreuve du réel dans l’activité. Et les obstacles 
rencontrés sont autant de sollicitations à l’invention.

La créativité apparaît à la fois comme moyen permettant 
de se dégager des contraintes du travail, des tensions et 
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contradictions entre de multiples déterminants, de déve-
lopper une activité propre, personnelle et personnalisante, 
de reconfigurer son milieu de travail, d’exister comme sujet. 
Aussi, elle n’est pas seulement instrumentale, nécessaire 
pour faire ce qu’il y a à faire, mais elle requiert et manifeste 
une invention et un développement de soi. Elle renvoie aux 
possibilités et aux capacités d’initiatives du sujet dans un 
champ de contraintes et de normes.

créativité et innOvatiOn

Précisons que la créativité n’est pas synonyme d’in-
novation, bien que les effets de cette dernière puissent 
conduire à dépasser certaines normes sociales pour en 
proposer de nouvelles. L’innovation, entendue comme 
processus d’influence au service du changement, peut se 
réduire à introduire un procédé nouveau au sein d’un 
processus de production. Elle se démarque de la créativité 
qui concerne le sujet dans son travail et, réciproquement, 
le travail dans son sujet. La créativité et l’innovation se 
rejoignent néanmoins sur le constat que, contrairement 
à ce que nous dit le monde enchanté d’une certaine doxa 
managériale, l’une et l’autre ne vont pas de soi. La créati-
vité nécessite sans doute des conditions de travail à la fois 
individuelles et collectives qui échappent à toute pensée 
processuelle et systémique par trop réductrice de l’intel-
ligence humaine et de ses mystères. La doxa managériale, 
elle, rabat trop souvent la nouveauté dans l’innovation du 
côté de la soumission du Sujet à la norme. Cela suggère 
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qu’une identité d’intérêt et de finalité présiderait au déve-
loppement du Sujet comme à celui de l’Organisation. 
Au fond, l’innovation pensée de la sorte vise surtout à 
cautionner la représentation d’un travailleur qui occulte-
rait contradictions et conflits, donc les rapports sociaux de 
domination dans nos sociétés démocratiques. Elle viserait 
essentiellement à satisfaire les demandes de production/
consommation de l’ordre marchand. L’injonction à « faire 
preuve de créativité », dans des contextes de travail où les 
ressources font trop souvent défaut, ne présente-t-elle pas 
un caractère quelque peu paradoxal ?

La créativité, telle qu’envisagée ici, est à la fois une 
réalité singulière et collective qui permettrait une expression 
sociale du désir dans le travail. Mais à quelles conditions 
est-elle possible ? Ou, a contrario, quels sont ses empêche-
ments, tant du côté du sujet que de son environnement ?

savOirs et créativité

Dans le prolongement de ces questions, on peut inter-
roger le double statut du savoir, à la fois appui et obstacle 
aux processus créatifs. Prenons l’exemple de l’apprentis-
sage : il suppose le plus souvent l’acquisition de savoirs afin 
de mieux maîtriser ce qui est à faire. C’est parce qu’il ne sait 
pas, ou croit ne pas savoir, que le débutant peine à exécuter 
ce qui lui est demandé. Cela signifie-t-il que, en formation 
comme au travail, « l’apprenti » devrait essentiellement faire 
ce qui est attendu de lui ? Serait-ce alors le privilège de 
l’artiste de faire autrement ?
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Pourtant, on sait bien que, face au réel d’une situation, 
les savoirs appris ne peuvent prétendre régler toute l’action. 
La nécessité d’effectuer des ajustements, des transforma-
tions, des ruses, est bien connue. Ces ajustements supposent 
que les personnes ne soient pas asservies aux savoirs, qu’elles 
parviennent à s’en détacher pour répondre aux exigences 
du réel.

Ce détachement ne signifie pas le rejet du savoir mais 
relève de la capacité à le combiner, l’hybrider, avec à la 
fois l’histoire antérieure et les déterminants de la situation : 
alors, on ne voit plus le savoir tel que transmis en forma-
tion, mais il n’est pas forcément absent. Comme le dit 
 Sainsaulieu (1988, p. 27), « la main est dirigée par tout un 
savoir complexe, plus ou moins formalisé et communicable 
si bien que, parfois, on va jusqu’à parler d’art ou d’œuvre car 
le résultat obtenu est presque magique. Il suppose un très 
haut degré de réflexion et d’intégration de l’expérience ».

Maîtrise totale et détachement : il s’agirait bien d’un 
double mouvement idéal au cœur de l’apprentissage créatif.

Pourtant, force est de constater que le savoir est souvent 
enseigné et appris comme une doxa dont il est difficile de 
se détacher pour s’ajuster au réel.

Or, dans le travail, la créativité suppose une rupture, 
une distance qui ne se rabat pas seulement sur de la stra-
tégie pour contourner les difficultés du réel, du faire, de 
l’agir. Elle constitue aussi une épreuve de l’unité du sujet 
(esprit et corps). C’est dans cette épreuve que le sujet révèle 
à lui-même ses propres capacités à trouver, à développer de 
nouveaux savoirs, à exister. Comme le dit Foucault, « la 
création est inséparable d’une volonté de se déprendre de 



12 La créativité au travail

soi » (cité par Caillat, 2014), si bien qu’à chaque étape de 
son travail on peut dire que l’individu se construit contre 
lui-même. Par ce dégagement, le professionnel découvre 
qu’il n’est plus seulement agi par les demandes d’autrui 
mais sujet des actes qu’il pose. C’est ici que se révèle, dans 
le travail, ce que l’on pourrait appeler « un plus-de-faire » 
et « un plus-de-valeur », un dépassement de l’attente. Le 
sujet sort du cadre pour créer et exister.

Ainsi, nous dit M. Stroobants, « les ouvriers ne sont pas 
aussi asservis, ils redeviennent savants et bricoleurs, attestent 
de stratégies insoupçonnées, d’inventivité, d’initiatives » 
(1993, p. 169). Exploration créative donc, qui implique 
un dépassement de l’attente et suppose d’accepter une part 
d’incertain.

Si l’on interroge la créativité et ses processus, il est 
intéressant de noter la place du détail : ces petits riens qui 
troublent, qui dérangent, qui détournent soudain l’atten-
tion, constituent en réalité de possibles « embrayeurs » de 
créativité (avec la même fonction que les « embrayeurs de 
discours » en linguistique). Quelque chose qui accroche ou 
à quoi l’on se raccroche pour faire rupture, explorer, créer.

Comme le détail dans un tableau vient parfois en trou-
bler l’économie générale (Arasse, 2014), le travail rencontre 
des instants fugitifs, des éprouvés ténus qui font événe-
ment et viennent bouleverser l’économie de l’ensemble de 
la démarche prévue. Ce qui est vu, entendu, peut alors 
être conservé pour un usage potentiel, susceptible de trans-
former le sens actuel de ce qui est réalisé.

Cette place consentie à l’émergence du détail, de l’im-
prévu à peine repéré, suppose une projection dans le futur, 
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l’hypothèse d’un développement possible auquel on reste 
disponible.

la créatiOn de sOi dans le travail vivant

La créativité abordée dans cet ouvrage apparaît donc à la 
fois comme moyen et instrument pour dépasser les obsta-
cles rencontrés, réaliser le travail, reconfigurer son milieu, 
mais aussi, pour exister.

Le travail comme production de soi renvoie au déve-
loppement des capacités des individus leur permettant de 
se produire comme sujets singuliers : c’est le travail vivant 
par lequel je me produis en produisant quelque chose ; ce 
travail pour soi qui s’adresse aussi aux autres et à la société.

On peut, dans un premier temps, mobiliser ici l’éclairage 
proposé par le pédiatre et psychanalyste  D.W.  Winnicott. 
Tout au long de ses travaux sur la créativité, et de différentes 
manières, il souligne sa centralité pour la santé et le déve-
loppement du sujet : « La créativité montre que celui qui 
est, est vivant », « la vie créative renforce le sentiment qu’on 
est vivant, qu’on est soi-même », « elle est une nécessité » 
(1970-1988).

Si cette créativité-là n’implique pas de talent particu-
lier et ne peut être assimilée à des dispositions spécifiques, 
elle trouverait néanmoins sa source au sein de relations 
précoces.

Comme nous le montre Winnicott (1975), c’est en 
effet dans les tout premiers moments de notre vie que 
naîtrait la créativité, au sein de ce qu’il nomme « l’espace 
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potentiel », qui est l’aire intermédiaire au sein de laquelle 
le bébé expérimente l’écart entre la réalité subjective et la 
réalité extérieure. C’est dans cet espace que prendraient 
place à la fois l’illusion et le jeu. Il est important de noter 
que, selon lui, cette aire demeure plus ou moins active tout 
au long de la vie et alimente particulièrement l’inventivité, 
le bricolage, la débrouillardise, « le travail scientifique », 
précise-t-il même. C’est l’espace par excellence du jeu, celui 
qui permet l’accès à une vraie liberté. Celle-ci implique 
cependant une confrontation au principe de réalité, à son 
épreuve, qui ne serait pas seulement selon lui « une sale 
histoire », mais aussi une offense dont certains, d’ailleurs, 
ne se remettront jamais. Une telle confrontation implique 
donc aussi, pour Winnicott, la reconnaissance de la réalité, 
mais sans soumission à celle-ci. C’est ainsi que les indi-
vidus pourraient maintenir ou développer « une certaine 
anormalité », caractéristique humaine en faveur de laquelle 
la psychanalyste Joyce McDougall (1978) a proposé un 
vigoureux plaidoyer.

Très inspiré par Winnicott, le sociopsychanalyste et 
psychosociologue Gérard Mendel, qui a consacré la plus 
grande partie de sa vie à articuler le travail avec les processus 
psychiques et institutionnels, ne s’y est pas trompé en 
insistant sur le rôle du jeu : « Plus la capacité du sujet est 
grande à jouer de manière non répétitive et créative, et 
plus l’inventivité sera élevée à l’intérieur de l’intelligence 
rationnelle pratique » (Mendel, 1998). D’où sa proposition 
d’un « acte-pouvoir » d’où procéderait « le vif du sujet », 
c’est-à-dire l’adaptation créatrice à la réalité. « C’est dans 
l’acte, et uniquement dans l’acte, insiste-t-il, que l’être 
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humain est amené à prendre acte de la dimension d’une 
réalité étrangère à son moi, et qui résiste très déplaisamment 
à ses désirs, ses concepts, ses projets » (ibid., p. 14). C’est 
donc essentiellement par la médiation de l’activité qu’opère 
l’épreuve de réalité. Car c’est par elle, par le faire et ses 
butées, que la réalité se révèle. C’est alors que sa recréation, 
sa transformation devient possible.

Winnicott l’avait d’ailleurs précisé : la créativité est « un 
faire qui dérive de l’être » ; elle suppose que le faire fondé sur 
une impulsion désirante l’emporte sur le faire par réaction. 
« Par vie créative, écrit-il, j’entends le fait de ne pas être tué 
ou annihilé continuellement par soumission ou par réaction 
au monde qui empiète sur nous ; j’entends le fait de porter 
sur les choses un regard toujours neuf. Je fais référence à 
l’aperception par opposition à la perception » (1988, p. 57).

Winnicott met l’accent sur un environnement « suffi-
samment bon », celui qui permet à l’enfant de trouver ce 
qu’il est capable de créer et de soutenir « le choc immense 
de la perte d’omnipotence » (ibid., p. 99).

La créativité dans l’activité s’inscrit dans la filiation du 
jeu avec la résistance du monde, du réel : « c’est conserver 
tout au long de la vie une chose qui à proprement parler fait 
partie de l’expérience de la première enfance : la capacité à 
créer le monde » (Winnicott, 1988, p. 55).

Au-delà de ces premiers temps qui confortent les poten-
tialités du bébé, la suite dépend des possibilités d’éprouver 
des expériences subjectives dans lesquelles ces premières 
expériences vont pouvoir être reprises. Ici, la question de la 
confiance dans l’environnement est centrale, comme celle 
de la réflexivité soutenue par le regard des autres. Aussi, les 
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situations de créativité empêchée sont celles où la confiance 
est absente, où prévalent l’invisibilité, le mépris, le discrédit. 
Pourtant, l’expérience de la vulnérabilité peut être source 
d’une puissance inventive et créative insoupçonnée. Penser 
que seul un environnement « suffisamment bon » peut 
donner ses chances aux processus créatifs dans l’activité est 
une approche trop causaliste : elle sous-estime les ressources 
créatives stimulées par les situations de privation et de pertes 
(Lhuilier, 2015).

Mètis et résOnances

Au cœur de l’activité et de la créativité figure la mètis 
(Dejours, 1993 ; Amado, 2015). Dans la mythologie 
grecque (Détienne et Vernant, 1974), c’est elle qui symbo-
lise à la fois l’intelligence rusée et la sagesse. C’est une intel-
ligence de la pratique qui serait présente dans tous les actes 
de travail. Elle fait penser au bricolage cher à Lévi-Strauss 
(1960) qui oppose le bricoleur à l’ingénieur, le premier 
faisant feu de tout bois, tandis que l’ingénieur opère par 
plans rationnels.

Cette intelligence de la pratique serait largement répartie 
chez les sujets, « à condition, nous dit Dejours (op. cit.), 
qu’ils soient bien portants ou qu’ils aient en tout cas assez 
de santé ». Remarque qui laisse entendre que la créativité 
individuelle peut être limitée voire empêchée par des vulné-
rabilités somato-psychiques. Également, bien entendu, par 
les contraintes de l’organisation du travail. Ce n’est qu’au 
prix d’une « ambiguïté féconde […] créée par les écarts ou 
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les dissemblances entre théâtre de l’enfance et théâtre du 
travail », c’est-à-dire d’une « résonance symbolique » (ibid.) 
que la créativité pourrait se déployer sur la scène du travail.

Force est de constater qu’une telle résonance est loin 
d’être sollicitée de façon évidente par les organisations du 
travail de notre monde contemporain, et que des réso-
nances moins symboligènes (Amado, 1994) handicapent 
voire meurtrissent les individus au travail. Marqué par 
les conséquences de la mondialisation et d’une économie 
désormais profondément financiarisée, ce monde pousserait 
l’individu vers une sorte d’impasse : l’injonction dominante 
est en effet celle d’une créativité encadrée par le respect 
des valeurs prônées par l’organisation ou/et l’institution. 
Il s’agit donc, le plus souvent, d’une créativité « en liberté 
surveillée », contradictoire par conséquent avec l’essence 
même, insoumise, de tout processus créateur. À tel point 
que l’on pourrait parler d’une « idéologie de la créativité » 
qui anime nombre d’entreprises aujourd’hui, à des fins 
étroitement économiques et instrumentales.

Vivre au travail, ce n’est pas vivre de son travail. On 
sait bien à quel point certaines organisations et formes 
de gestion du travail peuvent rendre le travail invivable : 
l’activité y perd son sens, sa valeur existentielle et sociale. Il 
ne s’agit plus alors que de gagner son pain. Et cette affaire 
est grave si l’on admet que travailler n’implique jamais la 
seule production de biens ou de services : c’est toujours et 
aussi produire et affirmer son existence, persévérer dans 
son être.
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vivre créativement Ou bien faire ?

Une question nous semble donc essentielle : comment 
penser la santé, entendue comme normativité (au sens de 
Canguilhem) et créativité, dans ses liens au travail « bien 
fait » ? Comment penser à la fois le donné et le créé (Winni-
cott, 1975) dans leurs rapports à la santé ?

La montée en puissance des préoccupations relatives à la 
qualité du travail (Clot, 2010) s’accompagne bien souvent 
d’une critique forte portée à l’encontre des évolutions du 
travail qui empêchent, et de plus en plus, de faire un travail 
de qualité.

Ainsi entend-on répéter souvent : « il n’y a pas de bien-
être sans bien faire ». Et il est vrai que lorsqu’on ne peut se 
reconnaître dans ce qu’on fait, quand le miroir que nous 
tend notre travail réalisé nous renvoie une sale image d’au-
teur d’un sale boulot, la souffrance au travail est au rendez-
vous. Nombreux sont aujourd’hui ceux qui sont confrontés 
à une qualité empêchée, dès lors que la référence au métier 
et la reconnaissance des pairs s’effacent.

En effet, la définition ou l’appréciation du bien faire 
n’est pas une affaire strictement personnelle et solitaire. 
Elle dépend étroitement des exigences attendues, tant en 
termes de manières de faire que de résultats obtenus, celles 
du collectif de travail, du métier, des règles de métier ou 
du genre professionnel.

Et pourtant, on ne peut considérer que le plaisir au 
travail, le sens du travail, ou la santé au travail, se logent 
dans la seule référence et conformité à ces règles : la santé 
ou le bien-être ne sont pas solubles dans le bien faire tel que 
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défini par les attentes des autres, et notamment des pairs. 
La santé ne se déploie pas dans la conformité mais dans la 
créativité, et donc dans le renouvellement des normes anté-
cédentes, y compris donc celles proposées par les collègues 
ou l’histoire du métier.

Canguilhem (1947) insiste : « Tout homme veut être 
sujet de ses normes […] la normativité ne peut être un privi-
lège. Ce que Friedmann appelle “la libération du potentiel 
de l’individu” n’est pas autre chose que cette normativité 
qui fait pour l’homme le sens de sa vie. L’ouvrier est un 
homme, ou du moins sait et sent qu’il doit aussi être un 
homme. »

Les normes collectives au travail sont sans doute une 
condition de la création et de l’individuation, mais sous 
réserve que cette tradition se maintienne vivante en inté-
grant les contributions singulières produites par l’activité 
propre, personnelle et personnalisante (Tosquelles, 2009) 
du et des sujets.

La santé ou la maladie se construisent moins dans les 
formes de reconnaissance de la conformité aux attentes ou 
normes sociales (de l’organisation, du métier, du collectif de 
travail) que dans la capacité (ou ses empêchements) à créer 
de nouvelles normes. La créativité a quelque chose d’uni-
versel ; elle est inhérente au fait de vivre et l’empêchement 
de la capacité créative est source de souffrance. Alors, dans 
les cas graves, quand les marges de liberté s’effacent, quand 
il n’est question que de conformisation, d’application, de 
transmission synonyme de répétition, quand ce mouve-
ment de singularisation au service du sens du travail pour 
chacun est empêché, alors « il n’importe pas véritablement 
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