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RESUME DE LA THESE

Les r ®s eaux déoentrepr i s eadles sanduisant cheus ceftainrnombse or g ¢
dbavantages pour | es entreprises qui en sont men
pr®sente | 6int®r°t de ne pas supprimer | eur aut
avantages liésaux rapprochements interganisationnels. De par cette particularité, les réseaux
comprennent ainsi deux niveaux organisationnels distincts mais indissocialdesiveau
organisationnel des entreprises membres et le niveau organisationnel du réseade Aeacficier des
avantages auxquels condui't | 6organi sation en r
organi sations qui en sont ° |l 6ori gine. Dans | e
renforcement de son degré de néygrapie, se traduisant par une complexification sur le-tenge.

Cette complexification s6op re tout en conservan
en sont membres. Peu de recherches se sont intéressées a cette question de iarcoestnéseaux.

Cette th se propose doéy r®pondre un utilisant |8
|l es paradoxes et approche par | es dialectiques),
du double niveau organisatiore | des r®seaux. Par | e biais dbéune
déentreprises dans | e secteur horticole de | a r¢

objectifs de chacun des deux niveaux organisationnels contribuent a la constdictiéseau en
guestion et au renforcement de son degré de néguentropie.

Mots clés: R®seaux dbébentreprises, paradoxes, di al ect i
Néguentropie, Etude de cas, Horticulture

ABSTRACT

Business networks are organizational forms that lead to a number of benefits for business members. For
the latter, this organizational form has the advantage of not eliminating their autonomy or their
independence, while benefiting frotime advantages linked to irterganizational reconciliations. In

this way, the networks thus comprise two distinct but inseparable organizational levels: the
organizational level of the member companies and the organizational level of the network. Before
benefiting from the advantages of networking, it is necessary that it be built by the organizations that
are at the origin of it. In time, the construction of the network leads to a certain strengthening of its
degree of negentropy, resulting in a leegn complexification. This complexity takes place while
preserving the autonomy and independence of the member organizations. Little attention has been paid
to this question of network construction. This thesis proposes to answer it using a paradoxieahappr
(paradoxical approach and dialectical approach), which makes it possible to take into account the
indissociability of the dual organizational level of networks. Through a case study applied to a network
of companies in the horticultural sector of #hegevin region, we seek to identify how the objectives

of each of the two organizational levels contribute to the construction of the network in question and to
the reinforcement of its degree of negentropy.

Key words: Business Networks, Paradoxes, Ditiles; Oppositions, Network Construction,
Negentropy, Case Study, Horticulture
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INTRODUCTION GENERALE

« Se réunir est un débutrester ensemble est
un progres ; travailler ensemble est la
réussite.»

Henry Ford (1863.947), industriel américain
pionnier de l'industrie automobile

La configuration en r®seau connai-t un i nt®r °t

doaictt ®wv. Cet i nt ®r °t pour |l es formes r®ticul air/
connai ssent |l es entreprises de tous secteurs doa
mod | es organi sat i on n esfosnatipne ant priscipayemeatdgaapred @igines Ce s

(Chambr e du c o mnde Patiss20El)a peedieéraporie sur la montée en puissance de

la concurrence de certains pays. Le principal facteur de montée en puissance de ces pays est d( au colt
du travail moins i mportant | eur peeprocadidestigues d o6 ° t r
aux pays 0% ils exportent. La seconde origine e

rythme de plus en plus soutenu et leurs délais de mise en marché sont de plus en plus courts. La troisieme

origine porte sur lestecho |l ogi es de | 6information et de |l a co
ndest aujourdohui plus | i ® “ |l eurs apparitions,
secteurs dobéactivit® " revoir Eradanowellespogsbiitésdat i on s

développement par les services qui proposent les TIC. La derniére origine conduisant a ces
transformations des entreprises porte sur lamouvelles> exigences du consommateur. Les

consommateurs sont sensibles aux nouvellesstions sociétales (questions de durabilité liée a leurs

actes dbébachat), mai s souhaitent ®gal ement b®n®fi
plus rapides. Léensemble de ces boul ewvdesdes ment s
entrepriseAssens, 2013) | 6uni t ® de 1| i eu, | 6unit ® de temps,
r ®f ®r ence ° | 6i mpl antation territoriale dbune e

(clients, fournisseurs). Les différes bouleversements vont conduire a une révision de cette unité de lieu

en cherchant, et en ayant | es possibilit®s de s
cette unit® de |ieu est remisdéoens toesntiaomspamdal
|l i eu des entreprises. La remise en cause de | O0urt
de plus en plus rapi des. Dans un contexte 0%
| i nnovatdenvi d edecsycdreoduits est raccourci. La t
déaction des entreprises. Dans ce contexte 0% | €
service attendue par | es hnisaiontdes erdgreptisesinengeaventya nt e ,
r®pondr e. Léoensemble de ces remises en question
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par | eurs tailles, ne b®n®ficient pas toujours ¢
bouleversemants auxquels elles sont confrontées. La configuration en réseau peut étre un moyen pour
apporter des r®ponses °~ ces bouleversements par
sont membres. Parmi ces avantages, nous pouvons citer de mamésghaustive, les économies
do®chelles, |l a faciliter de r®action aux changen
de co%t s, | 6all gement des structur es(Biroomdaer nes ¢
& Viviani, 2016). D 6 u de vpecstrunturel, les réseaux ont également un avantageglgeable,

celui de ne pas conduire & un changement de configuration organisationnelle pour les entreprises qui en

sont membres. Ces entreprises conservent leur indépendance et autonamienadit, leur enveloppe

juridique, tout en ®tant i nt ®gr ®es dans | e syst
avantages.
L6int ®r °t gue portent l es entreprises pour | es

sOi nt ®r desfermea organisatioartelle partagée entre marché et hiérafth@elli, 1986;

Williamson, 1975)Depuis les années 1980, la littérature sur ce sujet est relativement foisonnante et ceci
dans de nombreuses discipli&ll, Den Ouden, & Ziggers, 2006; Grandori & Soda, 1995; Gulati,

Lavie, & Singh, 2009; Kale & Singh, 2009} ette littérature nous permet de proposer une définition du
concept de r ®ceraut dbietneg repmr ils@sbase de diff ®r ent
définitions faisant autorité est celleTeorelli (1986: 37Qui définit les réseaux de maniére relativement

simple: « The term networks [in this article] refers to two or more organizations involvighgterm
relationships»'. Une autre définition, venant compléter celle de Thorelli, est proposdarjar (1988:

32). Pour cet auteux [the] networks are conceptualized as a mode of organization that can be used by
managers or entrepreneurs to position their firms in a stronger competitive stajugeant ainsi
n®cessaire de qual i f i ensead stratéginguwk cPar defteo camaénstigsiea t i o n

| aut eur propose ai: rlssee strategicdn@arka ast [e¢tgynm puspasefi a nt e
arrangements among distinct but related forprofit organizations that allow those firms in them to gain

or sustain competitive advantage-asis their competitors outside the netwosk(Jarillo, 1988: 32)

Les rechercbs ont par la suite donné naissance a de trés nombreuses définitions se rapprochant de celles
pr ®c ®d e mment pr ®sent ®e s . Par ailleurs, ddautres
littérature académique pour parler des organisations enrésesad. ddgi t par exempl e de
alliances stratégiques, relations integanisationnelles, coalitions, arrangement coopératifs ou encore
ddaccor ds (Rravdn)Festh & $ydotv,i2003)

1 « Le terme réseaux [dans cet article] fait référence a deux organisatioptus, impliquées dans des relations

de longterme.»

2 «[Les] réseaux sont conceptualisés comme un mode d'organisation qui peut étre utilisé par les gestionnaires ou
les entrepreneurs pour conduire a une position concurrentielle plus forte de leepEser»

3 «Je considére les réseaux s#giques comme des arrangements de -lenge et délibérés entre des
organisations a but lucratif distinctes mais liées, qui permettent a ces entreprises d'acquérir ou de conserver un
avantage concurrentiel par pgport & leurs concurrents extérieurs au réseau
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Léoensemble des d®f initions identifi®es dans | a |
permettant de caractériser ces formes organisali@s. Les réseaux sont alors qualifiéxdeodes ou

de f or mes dGartgeatiengAssens; 20H3; Gulati, 1998; Jarillo, 1988)mpenant
différents« acteurs juridiguement et financiérement indépendart « autonomes (Assens, 2013;
Geindre, 2005; Gulati, 1998; Miles & Snow, 1986) sont qualifiés de n i u »l(Assens, 2003; Brass,
Galaskiewicz, Greve, & Tsai, 2004; Fombrun, 1982; Hakansson & Ford, 2002; Mandard, [2615)
ni uds s o n<&reladohso/rinderaations / connectivité (Assens, 2013; Brass et al., 2004,
Dumoulin, Meschi, & Uhlig, 2000; Gulati, Nohria, & Zaheer, 2000; Provan et al., 2207 biais de
«liens / liens interorganisationnels> (Brass et al., 2004; Gulati et al., 2000; Mandard, 2046%« des
relations de longerme» et « durables» (Bell et al., 2006; Dumoulin et al., 2000; Fulconis & Paché,
2008; Jarillo, 1988; Thorelli, 198&)asées suxl 6 ® op et «la®onfiance» (Bell et al., 2006;
Dumoulin et al., 2000; Provan et al., 200[Z&s organisations poursuivent alergn projet commumn

ou un« objectif mutueb (Das & Teng, 2000; Fulconis & Paché, 2008; Miles & Snow, 1986; Provan et
al., 2007)permis par la« mise en commun de ressoureext par« leurs complémentarités(Fulconis

& Paché, 2008; Kogut, 1988; Parmigiani &ivBraSantos, 2011)es conduisant a atteindreune
meilleure position concurrentielly a développer degs avantages concurrentielset a« améliorer

leurs performances (Geindre, 2005; Jarillo, 1988; Parmigiani & RivwSantos, 2011)

En r®sum®, doéapr s | 6ens e misleediffdrentes défaitioasprop®séeéss t i q u
l es r®seaux doéentreprises pravmatdéer g®hii natri de

l es r®seaux sont compos®s dbéacteurs autonomes (
égalemeh de niuds. Ces nifuds sont i mbiterngba®esudlans un
confiance et | 6®qui -or@anigatonnels é&ablib. Les organishtoss pdurisudvens | nt
alors un projet commun d aillewe pbsitienbcpnewreéniiefie, nbi at t e i
également de développer de nouveaux avantages concurrentiels permis par la complémentarité des
organisations et de leurs ressourcAs. | 6 i n Vherells(E986)ineais en accord avétrovan et al.,

(2007) nous consid®rons qubéun r ®seau, pour °tre co
trois niluds. Nous rejetons al or sondidérées aqoranhealési on s
réseaux dont les interactions conduisent a des mécanismes beaucoup plus complexes que dans des
relations nbébengageants que deux entreprises. L a
formes de réseaux telles que @sstes ou les pdles de compétitivité qui comprennent dans leurs
organisations les pouvoirs publics, et qui intégrent également une importante dimension de territorialité.
Nous ne négligeons cependant pas le réle que peuvent avoir les pbles de compétaivitddan ni t i at i
des réseaux tels que nous les définisgAnsisse & Muller, 2011) L éensembl e des <car
précédentes cadrent ce que nous entendons par le concept de réseau dans la thése que nous développons.
Selon le cadrage du concept de réseau proposé, une certaine ingpddangtre accordée a deux

particul arit®s sans |l esquelles |l es r®seaux ne p
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organisations, et des liens, qui mettent les organisations en relation et les organisent dans la nouvelle
structudree rfseauut. Une repr®sentation sch®mati que

noirs) et des liens (les connediguredns reliant | es

Figurel:Représenat i on sch®mati que d' uauttar®seau dbéentrepris

Pour atteindre | 6ensemble des b®n®fi ces associ ®s

évoqués au début de cette introduc{iBitonneau & Viviani, 2016)il est nécessaire que le réseau se

construise, mais plus |l argement se structure afi
ndest pas anodine au vue de | a complexit® de ce
autonomes et i nd®p e n drane ureabjectif aentiquel @ettelcamplexigésdes d 6 at
r®seaux est principalement discut®e dans |l es rec
dont la | itt®rature abonde de contributions. C
contribt i ons sbéy int®ressant | 6int gre dans des app

réseaux sans nécessairement la mettre au centre de leurs intéréts de re(fascieseng, 1998;

Hennart, 2006; Jarillo, 1988; Provan et al., 2007; Ring & van de Ven, 1992; Stervinou & Legrand, 2008;

van de Ven & Walker, 1984n plus de ces recherches sur le cycle dgleteal du réseau, la littérature

fait ®tat de travaux soOint®ressant ~ des caract¢
gue | es moti vat i on Maridards 20057 Magrmofers 2007; Parmigiane& Riverd

Santos, 2011 mais encore les différentes formes de strucamatpossibles pour les résedéMbers,
Wohlgezogen, & Zajac, 2016; Assens, 2003, 2013; Douard & Heitz) 2083 recherches traitant de

caractéristiques piculiéres de la construction des réseaux sont cependant menées dans des modeles

débapproches statiqgues, ne | es int®grants pas dan
des r®seaux. Loébapproche pr oc esssrea unréseaegtessiteap e nd a
certain temps entre les rapprochementsiotergani sati onnel s et | dentr ®e ¢
Dans cette perspective, |l es recherches sdint®re:
nous, soittropdr ges | orsqubell es sont men®es dans une a
soit trop statiques quand elles traitent dbéun poc

ce contexte scientifique g@iuerendesscCiomsPU®s DO [

phase de const r u-etire detanassance de® grareers kens-otgénesaionnels,

jusqud” l a pleine op®rationnalit® du r ®seau. D6
constrc t i on dbébun r®seau sont i mportants ° connaitr
| 6op®rationnalit® du r ®seau, qgui per met dbéen po
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conduits a cette forme organisationnelle. Par ailleurs, dansontexte ou pres de la moitié des
organisations en réseau se soldent par un d&latan, Norton, & Rugelsjoen, 201Q)ne meilleure

connai ssance de | eur phase de constrdaostceten peut
perspective dbéapporter des connaissances ~ | a ph
orientons nos recherches sur cette question. La recherche conduite dans cette thése est alors déterminée
par la question Comment se consttui u n r ®seau ddébentreprises en
opérationnalité? Cet t e probl ®mati que sera affin®e °~ | 61 s ¢

proposons dans le premier chapitre.

Les réponses apportées a la problématique visent deux ohjentifsbjectif théorique et un objectif

empirique. Les objectifs théoriques visent deux smhjectifs. Le premiersous b j ect i f est doba
les connaissances sur la phase de construction des réseaux. Les nombreuses recherches conduites sur les
réseaux ot donné naissance a plusieurs courg@sandori & Soda, 1995)Pour améliorer la
connai ssance de | a phase de construction, nous n
gue nous identifios au nombre de troi®umoulin et al., 2000)Le premier couranést celui de

| 6®conomi e i ndust rWilahsbre(1l98ktses ddvaoppernenta surdatheéorid aes

colts de transaction. Ce courant compte également les travahgrédli (1986)qui viennent compléter

les précédents travaux en apportant des développements sur lesqdgsades réseaux. Le second
courant est de cel ui de | a s o GramVetteg (L9923t die sed | es

travaux portant sur laferce des liens. Ce courant sera par la suite enrichi par les travaux traitant de

| 6encastrement soci al d o nt Uzki §199¢)anais égaldment paoles or i g
travaux so0int ®r es gBum 20043 aingi que leotravaux gaulati (1098)dontdes X
int®r °ts portent sur | e r*le des r®seaux soci au

troisiéme et deilier courant est celui de la stratégie. Les premiers travaux de ce courant peuvent étre
attribués dliles & Snow (1986 uii ng ®r essent ~ | 6adaptation des o
| environnement, notamment par | e biais des orga
deJarillo (1988)au sujet des avantages concurrentiels permis par le réseau. Ce dernier courant peut se
scinder en deux grandes logiqEsrgues, Fréchet, & Josserand, 200@)e logique fonctionnaliste et

une | ogiqgue dialectique. La | ogi g torganigationnelles onn al
comme facteur de d®vel oppement déavantages con

sO0int®resse aux forces oppoygaliesatonmelles. st antes dans

Chacun de ces courants ne sont pas a voir de maniereéeppuas plutdt comme complémentaires.
Chacun dbéeux permettent dbéapporter des ®cl airag
Cbest déaill eurs | e cas pour nos recherches qui
stratégique, maigui cependant mobilisent les autres courants pour alimenter nos réflexions. Malgré ces
intéréts, cette multiplicité des courants de recherches a ses limites, dont la principale porte sur les

difficiles comparaisons de résultats issus de courants difféf@aliset al., 2006) Le second sous
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objectif de notre objectif théorique rejoint le précédent dans la mesure ou il porte sur le aéneldpp

déun cadre th®orique permettant de | ire | a cons-
di ff®rents courants de recherches peuvent not ar
mobilisent les contributions traitant des rése@ans leurs travawbouard & Heitz (2003puis Bell

etal. (2006pbnt identifi® une pl us d.@Dans eettedpergpective, @oud e t h
proposerons une approche th®oriqgue enmsdmpledes per me
caractéristiques des réseaux et plus spécifiguement celle de leurs constructions.

Le second objectif visé en répondant & notre problématique est emp8iquey & Madan (2001)
considerent que les remtthes scientifiques sont pertinentes uniqguement si elles apportent des éléments

tangibles aux managers, hotamment pour les aider dans leurs prises de dBahiehal. (2006yont

jusqud” consi d®rer que | es recherches nbapportan
dé°tre men®es. Dans cette perspective, nows fais
b6entreprises sont des mod | es organisationnel s
fran-ai se. Les entreprises encastr®es dans ce sSE¢€

individualistes(Blondel & Widehem, 2006pouvant expliquer la quasi absence des réseaux dans cette

fili re. En ®tudiant ainsi |l a construction do6un
aux entreprises de cette filieresde ® | ®ment s | eur s permettant ~ | 6av
r ®seaux. Par ailleurs, ce secteur ddéactivit® c
®conomi ques, | es organisations en r ®pperparlepeuven:
entreprises face a ces perturbatighsd el ©~ de | 6application de nos rec

formes réticulaires sont de plus en plus présentes dans de nombreux domaines, notamment ceux du
| 6®conomi e s oci adrmes @danisationnelles aontrfoestemerizplébiscistéesfpour leurs
avantages liées a leur gouvernance notamindiita | ® v y Les r@cbelcdey que nous menons dans

cette thése peuvent également étreimbbi s ®es pour | 6ensemble de ces d

BN

Pour répondre a notre problématique et aux précédents objectifs, nous suivons une démarche

dbéabduct i(oenig, 18998: Mcette construction de la connaissance se définit comme

«l 6op®ration qui, nbdbappartenant pas ~ |l a |l ogique
adu monde r ®el par un essai de conjecture»sur | e
Le choix de ce positionnement se justifie par | a

permet dbéexpl or er u mplexe entablissantaeles comfroatdtiony selanitténature eto m
aux connaissances déja existantes au fur et a mesure des données c(Dacite$999) Malgré le

peudecormi ssance sur |l a construction m°me des r ®se:

4 La théorie des co(ts de transaction, la théorie du réseau social, la théorie basée sur les ressources, la théorie des

j eux, la th®orie de |l a struct ur glaithéone de ln éPpendahce guk e de s
ressources, |l a th®orie de | 6agence, |l a th®orie ®volut
principales th®ories utilis®es pour approcher | 6obj et

20



par les connaissances importantes sur les réseaux dont nous disposons, hous permettant de discuter les

conjectures observées.

Pour répondre a notre problématique et abjectifs fixés, notre recherche se décompose en deux
parties: une partie théorique et une partie empirique. La partie théorique comprend deux chapitres. Le
premier chapitre propose une revue de la littérature sur les réseaux. Cette revue deueelitiduat
permet dbéidentifier |l es diff®rentes particulari:t
notre problématique. Ces différentes particularités nous permettent de conclure que les réseaux sont des

objets organisationnels complexe3ette complexité, qui peut étre caractérisée par le degré de

n®guentropie, est due selon nous ~ trois facteur
l a construction des r®seaux. Le pr eogamsatiofndct eur
l e niveau du r®seau et | e niveau des entreprises

caractere multidimensionnel indissociable des résel@aimension sociale, la dimension relationnelle,
etladimensionstructurelle.e t r oi si me facteur de complexit® po
est n®cessaire d'adopter pour approcher | 6obj et
®gal ement dobéaffiner notre pr ob lti@uieaemengsurée dallele r e c h e
niveau organisationnel des réseaux. Le second chapitre propose un cadre théorique permettant la lecture
et |a caract®risation de | a construction des r1 ®s
I 6 e n s e mbract@ristiquess inhérentes aux réseaux que nous avons identifiées dans le premier
chapitre. Nous proposons ®galement de renouvel el
dont certains auteurs c 0 n slieud compums> faap Lad indmbre s on t
considérable de recherchi@ell et al., 2006; Hannacldi Coléno, 2015) Cdéest dans <cett e
gue nous orientons notre cadre de lecture sur le double niveau organisationnel des réseaux. Nous
couplons deux approcheso mp | ® ment ai res : | fLaws@iSnith,2@4; pewis, | es p
2000; Perret & Josserand, 200310k & van de Ven, 1989; Putnam, Fairhurst, & Banghart, 2016;

Schad, Lewis, Raisch, & Smith, 2016; Smith & Lewis,2641) | dappr oche (RBeason, | es di
1977; de Rond & Bouchikhi, 2004; Farjoun, 2017; Hargrave & van de Ven, 2016; Langley & Sloan,

2012; Langley & Tsoukag017; Putnam et al., 2016)

La partie empirique se compose également de deux chapitres. Le premier chapitre de cette partie
théorique détaille le design de la recherche empirique que nous conduisons. Nous proposons tout

déabord une r ®fuksuxnbsoathe@hes dans lBunglobaditg, pués nous nous intéressons

aux positionnements ®pi st ®mol ogi ques de | 6obj e
paradoxales. Dans | e design de notre redeltasr che,
l ongitudinale en pr®sentant | 6 e (Albaechop20EL; Hirdys par t

Rispal, 2002; Yin, 1989, 2013pans la seconde partie de ce chapitre, nous présentons le cas dans lequel
nous conduisons nos recher ches degudtre enttepriges tlelad u r ®

filiere horticole angevine. Le dernier chapitre de cette partie, et dernier chapitre de la thése propose une
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lecture du cas Végésupply par le biais du cadre que nous avons développé dans le second chapitre. Cette
lecture nous@r met doéi dentifier et de discuter | es diff
cas de V®g®supply. Puis dans un second temps doi
des oppositions paradoxales. Dans un troisieme temps jpnoposons une discussion sur chacune des

phases de construction de Végésupply en fonction du double niveau organisationnel.

La recherche gqgue nous conduisons a plusieurs or

recherche, celuidelaconstrsi i on des rr ®seaux. Comme nous | 6avol
connai ssance, peu de recherches sOint ®r essent

originalit® est |ien avec | a pr ®c ®d sgatxémpliqgeckans | a
débengager une recherche | ongitudinale. Cependant

sont conduites sur des relations ireganisationnelles comprenant plus de deux entités. La troisieme
originalité de nos recherches porte $a cadre de lecture de que nous proposons. Les oppositions
paradoxales ont trouvé un essor dans les recherches en sciences de gestion depuis les années 2000. Ce
cadr e néa ° notr e connai ssance, pas fai-t |l 6ob

organisationnelles comprenant plus de deux organisations.
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CHAPITREL

LE PROCESSUS DEONSTRUCTION UN RESEAU DXENTREPRISES

« Voyezvous, Robineau, dans la vie il n'y a pas
de solutions. Il y a des forces en marche : il faut
les créer et les soligns suivent. »

Antoine de SainExupéry 1931- Vol de nuit

Introduction

La construction ddédun r ®seau doent rogaicatiocnreltes mai s
nécessite du tempfDas, 2006) Pour fonctionner et bénéficier des résultats souhaités par le
rapprochemenst des interactions entre les membreaiivent se formerpour aboutirin fine a

| organi sati on en r ®s(kssens, 2008,.2018;Bras® et al.p2804; Gulatiet aime mb r
2000; Gulati, 1998; Hakansson & Ford, 2002; Mandard, 2015; Provan & Kenis, ZW¥ cette
perspective, ds interactionségalement galifiées de lienssont au centre du concept de réseau

d 6 e nt rsanp lesguellesslesganisationsesteraient isoléest le réseau serait inexistabe réseau,

de son émergenqauis tout au log deson cycle de vieest ainsi @bitement lié au maiign et a

| 6exi st enc e -oganisatienseld] 6 cerngsa m\rmsteaabouhaité par ses membres6 e s t
cependant pas fonctionnel dés les premiers rapprochementsrgdgersationnels, un processus de
structuration est nécessaire pour aboutia &onfiguration souhaité€Das & Teng, 1999; Dorn,
Schweiger, & Albes, 2016; Gulati, 1998; Stervinou & Legrand, 2008; van de Ven & Walker, 1984)
Issuegdu développement de liens intmganisationnels, et de la structuration du réseau, des dynamiques

se mettent en place dans le résgairibuant au fonctionnement dseauDas & Teng, 1998; Hennart,

2006; Jarillo, 1988; Provan et al., 2007; Ring & van de Ven, 1992; Stervinou & lde@@08; van de

Ven & Walker, 1984) Plus largemenun ensemblale dynamiques, de synergies et de nouvelles

caractéristiques et particularités émergent du nouvel ensemble correspondant au réseau.

Dans ce premier chapitr@ous nous questionnons sur le qgassus de construction des réseau

d 6 e nt reespdra tsteaaslerifemcommet unréseau devient une structdr@art entieredotée de

différentes caractéristiques el at i ve ment compl exes I ui per mett
opérationnels. Le réarcement de cette complexité au cours du temps peut étre caractérisé par le
phénoméne de néguentropie. Ce phénoméne de néguentropie, sur lequel nous reviendrons plus
largement dans la conclusion de chapitre, peut se définir comme un phénomene complexe se

caract®risant par une tendance ° | 6organi satio
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complexification sur le long terrheLa question de la construction des réseaux et ce phénoméne de
néguentropie viennent guider nos réflexions dans ce premietchagi. Ai nsi , | 6obj ect i’
chapitre est de répondre théoriquerngeta question Quelles sont les principales caractéristiques des
r®seaux dobéentreprises donnant acc asgcolirsdeteurr enf or
construction ar ®ponse que nous apportons ambitionne do

conduisant le réseau a atteindre un degré de néguentropie important.

Pour répondre a cette question nous proposons de croiser deux approches différentes mais relativement
liges:| 6approche processuellLléeapptrocbapproclesshbel |l gt
| 6i ndi que permet dobéidenti fi er prdcessupde constrigctonmutd e ¢ G
étre considéré comme une analogie @/cle de vidui-méme métaphore des processus de croissance
organiques qui conceptualisent des changements gu®t abl i ssent par des s®qu
(de Rond & Bouchikhi, 2004).a succession de ces séquences ne peut cependant étre pergcue comme
parfaites. Des superpositions, deg it i ons et di ff®rent eentradlegser act i
(Morin, 1977) C6est dans cett e peamasdei2008)q uvee ,n oceuts “c ol ndsiinds@ra
est nécessairée compléter cette approche paae vision holistique pour répondre a une question

large et complexe, 6adopti on de | a d®marche holistique pe
ph®nom nes et entre | abautisqamt a tine approcleelus riche par la placed 6 ®t
accordée a un certain nombre ciactéristiquest. 6 adopti on de ces deux m®t
per met dbébacc®der ~ des o0bser vleutsicavantéres entiltifactariels c¢c on c |
(van de Ven & Walker, 1984)

D6éun point de wucaertaim@coupage @dt cependant mécessaire a la compréhension

du phénomeéne obsery®orin, 1977) Ce découpage doit se faire selon une approche qui évitera au
maximum de réduird a compr ®hensi on du ph®nom ne obser v
processuell e, que | 6on peut ®gal emenfréqugnonemti f i er
parétapegie construction qu déel | es s oi (denRond B Bauchikhi, 20@84e Stervimnau &n 0 n
Legrand, 2008)Sur cette question de la décomposipan étape das ® s e a u x d 6 etératuree pr i s e
ne propose pas de cadre uniformisé et communément a¢&pteinou & Legrand, 2008Cette
absencedanslalt t ®r at ure sodoexplique probabl ement par | e
réseax sous cetaingle dynamiquéBell et al., 2006; Forgues et al.Q@; Parkhe, Wasserman, &

Ralston, 2006)Les quelques travaux proposant un découpage temporel des réseauxe synthese

est proposée dansTableaul, ne sont g®n®r al ement pas au ciur
| 6 epkoo @es travaux dstervinou & Legran@2008)

SLephdhom ne de n®guentropie vient sobdéopposer au ph®nom~
tendance " |l a d®sorganisation doéun ph®nom ne dans | e
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de
pro

La revue de la littérature synthétisées daffaldeaulc o nf i r me | 6Stebvimarl & kegrand o n

(2008) Selon ces derniersaucun cadrale découpage processuein i f or mi s® ndest
littérature Les divergencesobservées dans les différents travaaex manifestensur deux points
principalement le nombre de phases de décomposition (entre trois et cing phases de proposées en
fonction des travaux) et lqualité des phasds un«temps t» identique, les phases proposées sont
différentes).Par ailleurs, les phases initiales et terminaleschaque décomposition sont différentes.

Cert ai d®butent d s | e sDomethli201®;tLarsom 5992eRarkhed ® me r
et al., 2006; Stervinou & Legrand, 20G8) or s d®butent ° |

largement du résegissens, 2003; Das & Teng, 1999; Gulati, 1998; van de Ven & Walker, .1984)

nes

gue dbéautres

Cete observation est égalemesatiablepour la phase terminal€ertainedravaux proposent le déclin

du réseau comme phase termin@esens, 2003; Larson, 1992; van de Ven & Walker, 198dQr

cert ai

ns

a | tissalutiondu vésequiiPdrkhe et al.e2006)

Déaut rnerg pasume t er mi

évaluation des performancé@as & Teng, 1999; Dorn et al., 2016; Gulati, 1968une poursuite des
| @agillo ¢1988)puis Meschi(2003)

plus tard il est nécessaire de préciser que le déclin et la dissolution du réseaupas s@tessairement

activités du réseafBtervinou & Legrand, 2008 0 mme

synony me s Cetlebr®tute eles relations integanisatbnnelles peut avoiété décidée et

anticipée désal créatiordu réseaMeschi, 2003)
objectif
relations sont alors interrompugmmr accordcommun. Par ailleurs,| d ensembl e
(synthétisée dane Tableaul) ne proposgasde détail concernant la durée de chacune des phases.
Cette

est

de

natur e

CbHbest

par

exemple |l e c

exploratoire

(reteherche

de

obser vat i oxpliquprearies &«oonzbna rammmnels différénts qé ahaque

réseayDas, 2006)

Tableaul : Revue de ldittérature des propositions de découpages du cycleieleles réseaux d'entreprises
(Nm: caractéristique non mentionnée)

Auteurs ProttJrlzirtréae'gque Phase 0 Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
Création des| Création et
van de Ve . . B L
Dynamiques de dyades inter | développem Déclin de la
& Walker, A Nm . Nm .
1984 coordination organisationn ent Qes relation
elles relations
Larson, Gouvz_arnance des , - Création de Extension du|  Maturité /
relations inter Préconditions . Nm . L
1992 L construction réseau déclin
organisatnnelles
Role des réseaux . . Evolution .
. ; Formation de| Choix de la des Evaluation des
Gulati, 1998 | sociaux dans les Nm ~ . ;
X I 6al | i structure dynamiques| performances
alliances A
de | 6a
Das & Teng,| Les risques dans Sélection des . Fonctionnem| Evaluation deg
. Nm . Structuration
1999 les alliances partenaires ent performances
Assens, L o . Maturité et
2003 Note théorique Nm Création Nm Extension déclin
Parkhe et al.) Les défis des Motivations Management Evolution du| Dissolution du
N Nm ; . .
2006 futures recherchey de s 6 a du réseau réseau réseau
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au sujet des dédaut
réseaux entreprises
Stervinou & | P r oposit L6®mer Testdu Structuration| Elargisseme| Poursuite du
Legrand, grill e ¢ L . . , .
. de | 0i réseau du résau nt du réseau réseau
2008 des réseaux
Dornetal., | | Revue de la Antécédents Phase Structuration et manageme .
littérature sur les S A . . : Evaluation
2016 e (motivations) | doéi ni t (phase identique)
coopétitions
Comme il |l 6a ®t ® pr ®ci s® Ipde®rcaRdretmmme nd 6 urde wWi®sioa

holistique ddoon&v iltdeorb jteocuttief rfu@stth \ded & Walkerdl8dkesto nni st
donc récessaire de préciser comment le découpage de ces phases peut étre opété. RReidn&

Bouchikhi (2004) la transition entre les phasds processus de constructisre f ait en f onct
planning rationnel déoex®cuti on d®Euoingdrd@ionneles | es
montrent que la transitiorst due a une modification structurelle et fonctionnelle du réseau qui
sbaccompagnent d 6 u nServiBou & ILegtand 02008Ydhershanke andviterutoute

forme de réductionnismeen adopt ant | 6appr oc,kaeéthodeatprinellasout ol i st i
entendue pale Rond & Bouchikh{2004)est selon nousop réductricgp u i s q u 6eecéntrggas n e

sur la construction du résean tant que tel, mais sur la planification déterminée par les décideurs
membres du réseau. Nopisvilégionsainsile systeme de transitiggroposé patervinou & Legrand

(2008) dont les bases reposent sur les modifications structurelles et de fonctionnement du réseau,
caractéristiqueplus en adéquation avec nos recherchisgré une considération différente, les deux

types de transitions proposés restent cependant étroitddCer t ai ns changement s
réseau ne pouvant principalement, mais non exclusivement se faire faire que par le biais de décisions

prises pales décideurs des entreprises membres.

En nous basant sur les travaux synthétisés damabieaul, mais également sur les relations de
co®volution qui peuvent e x-organisatonnesnélémens | @ s oi wdsd
conceptderéseauvoir | a d®finition des r®seaux Qque hNnous
(Inkpen & Currall, 2004; Koza & Lewin, BB), ainsi que sur le souhait de proposer une approche la

plus holistiquepossible, nous proposons de découg@grrocessus de constructidas réseaux en trois

phases.La premiérephases 6 i nt ®r esse ° | a dewiénsessa focakissurdla r ®s e ¢
structuration du réseau et la derniére porte sur les dynantguemrdinationCes trois phases doivent

permettre de répondre & notre objectif gainsiste & montrecommentun réseaustratégique
débentreprises se.Cecadredeleéauirte ddaonist |ael otresmppser met t r e
déentrepri ses dtdolisticuesmade dk yeotwmariompelegenéralisé dans le cas des
réseauxBell et al., 2006; Bengtsson & RakHlah, 2016; Forgues et al., 2006; Mandard, 20P2ur

décrire chacunéle ces phases nous proposons une revue de | a |
d®f i ni tions pr opos ®e Letid méthwdalofuisn tpreo dnedt iddre xp®ro®@rea

relativement largafin de caractériser au mieux chacune de ces pHdsas.proposons une premiere
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section so6int®ressant " |l a nai ssance du r ®seau,

lademni@ e sO6i nt ®resse aux m®cani smes de coordinati o

27



1. LA NAISSANCE DU RESEAU

La naissance du réseau est la phase que nous considérons comme originelle au développement et a la
constructiondu réseafupréaldo | e de cette premi résenqphaasteest!| 6or g
totalementnexistanteC 6 eaglti r e qu 6i | n 6 e deflug infermadianmels, finar@ierbain g e
matériels(dans le sens ou le proposé&rbvan et al.(2007) se faisant dans un objectif identique au

réseau qui va naitre par la sui¥es lienssociauxantérieurgpeuvent cependarkister entre les futurs
membres du réseanotammentsile or gani sati ons en gquestion séins
identique. Nous verrons par la suite comment ces liens sociaux préexistant meumightier a la

naissance du résefé@ulati, 1998; Mandard, 2012, 2015)

Dans cette premiére parti@itant de la naissanceduréseayus pr oposons dodéapport
la question Comment un résead 6 e n t r raipilr?iCstie gjuestion pose elleéme différentes

guestions soumcentes Codest notamment | e cas des motivati ol
sur une configuration réticulaire. Nous commencerong dette premieére partie en répondant a la

guestiorn: Quelles sont les motivatiomgii conduisent | 6 ®mer gence douwkRarla®s eau
suite, nous nous attacherons a identifier comment les entreprises se rapprochent en vue de créer les
premiersliens interorganisationnel en répondant a la questi@uels sont les mécanismes qui
permettent aux organisations de se rapprochB®e plus, les motivations ayant un effet direct sur les

activités menées dans le réseau, nous prolongerons cette pggamie€ren répondant a la derniére sous

guestion guidant notre réflexiorQuels sont les liens entre les motivations et les activités menées dans

le réseal?

1.1.Les motivations a un rapprochement irdeganisationnel

Les niuds C Omp o s antinsdrite dafsuun tlemvirormérerdg arganissitome! se
décomposanten deux grandes catégoriexl 6 envi r o nn e sre(les cormtwarents, @es h e
fournisseurs, les clients et les organisations institutionnelles), leb e nvi r onn e»me nt g
(environnementsocial, politique, économique, démographique et les tendances technologiques)
(Bourgeois, 1980) Ces deux types dobéenvironneimévoldestdene s on
mani re rapide et constant e, car act Bouigsotsi&que qu
Eisenhardt, 1988) Af i n dbdéatteindre une certaine perfor ma
permanence aceschangme nt s de | &envivonnemtah fiv GMitier,11992)) (par le biais de

différents ajustements intermédiairedr(stitutional fit» et « contingency fit> entre autres)Volberda,

van der Weerdt, Verwaal, Stienstra, & Verdu, 2012)

Dans certains cakg@environmental fit> des organisations peutsefgr@ar | a cr ®ati on dobu
recherches ant®rieures ont mont r ® gowanisationnmelt ai nes

sont directement liéesu x mot i vati ons de rapprochements. Cbes
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la demande, la présson des clients et/ ou des foufommesseurs
incitation des politiques publique@arrigan, 1988; Thorelli, 1986une mondialisation des marchés

dans | e secteur 0% se positionnent | es organisat
importante dans lesesteur en questiorfKoenig, 2004) Ce s changement s de | 6 ¢
organisationnel ameénent les organisations a opérer des rapprochententwganisationnels

permettant de donner naissance a une structure organique dont la configuration est particulierement
adaptée aux eironnements instabléBurns & Stalker, 19668t par | a suite devenir

compétitifs(Assens, 2003; Capiez, 2007; Miles & Snow, 1984, 1986)

Les motivations poussant les entreprises a opérer des rapprochememmigyaeyationels ont donné
naissance a urimportantdittérature. Cgande la littératurese questionne sur les raisons poussant les
organisations 7 ®tablir des |liens relativement
guestionnement ont donné naisse a deux courants différerfidandard, 2015Mayrhofer, 2007;

Parmigiani & RiveraSantos, 2011) Le premi er courant questionne |

caractéristiques intrinsequest fait | 6obj et des premiers d®velo
motivations. Lesecond courant se ppsi onne dans | 6environnemesnt de
raisons extrinséques et sera développé dans un second témps. synt h se de | 6ens

motivations est proposée a la suite des paragraphes traitant de ces deux courants.

1.1.1. Les motivationsntrinséguesnvitantles organisations a se rapprocher

Dans ce premier courant, l a vision se poti ti onne
particulier a sa gestion. Ce courant recouvre quadplicationsthéoriquesdes rapprochemeninter
organisationnelguisont.| a t h®ori e des co%ts de tr &Keseuacet i on,
based view RBV) | 6appr oicchtee ®to |l lua itdndeonm s emhidlee | da geerx ee

théoriques reposent sur deux hypothékebasajui sont:

- La recherche doefficacit® dans une per spect
d®vel oppement dbéavantages comp®titifs
- Larationalité limitée des agents économiques (capacités cognitivégeatid 6 i nf or mat i or

disponible$.

Sela ce premier courant, les entreprises cherchent a minimiser les colts de transaction, a faire des
®conomies do®chell e, mai s ®gal ement ~ d®velopper
nouvelles ressourcgfarmigiani & RiveraSantos, 2011)Les quatreexplicationsthéoriquesde ce

premier courant sortéveloppées epres

5 Les rapprochements sont plus fréquents dans des secteurs arrivant en phase de matdé@iou de
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1.1.1.1 Les motivations expliguées par la théorie des colts de trans@icfion

La premiere approche que nous proposons est celle de la théorie des colts de transaction (TCT). Tres
largement discutée dans la littérature académique, cette théorie tredoadements dans les travaux

de R.Coasg(1937)« The nature of the fiirmt r ai t ant du choi x doiammet er nal i
marché pour une activit€es travaux sorpprofondigar Olivier E Williamson(1975)dans un travail

intitulé « Markets and hierarchiesanalysis and antitrust implications proposant une formalisation

plus pr®cise en int®grant | e principe de ration:
travaux de Williamson, se tradpar un manqud 6 i n f o retrdedapadtés slans un environnement
incertain et complexe dans | equel | e nd 6 &@py mMBter is
informationnelll e. Cette rati on alformat®nshécesshiresghe e n g ¢

la transaction mais également pour se prémunir des potentiels comportements opportunistes.

Les transactios entre deux ou plusieurs contractastst fonctionsde trois grandescaractéristiques
(Saussier & Yvrandillon, 2007)qui sont:

- La spécificité des actifscorrespond aux investissements durables faits pour mener a terme les
transactions et qui reont pas redéployables sanstsoDans ses travauXVilliamson (1985)
identifier guat r e atlaytmmresactiomlad spécificitéf dal site, pe® actiff | qu e s
spécifiqgues physiques, les actifs dédiés et les actifs spécifiques humains (correspondant aux
nomes de coordinations qui permettent le développement de relations efficientes)/

- L6éincertcibteusdte | 6un des principaux enjeux auxdg
Les agents doivent anticipeette incertitudee t sbajuster daO@®rv sneméapp
i mpr ®vus, mai s doi v e passibl@gompodements toppatonastdsadpst e r  a
agents.

- La fréquence des transactianslle est supposée avoir un effet positif sur les colts de
transaction. Il semblerait cependant goies une trasaction se répéte dans le temps, plus la

possibilit® qubun contractant adopte un compc

Sel on ces diff®rentes caract®ristiqgues, |l a TCT p
est le mieux adapté selon trois addes différentgWilliamson, 1996} le marché, la hiérarchie et les

modes hybrided.a gouvernance pde marché est plus intéressante quand les échanges sont ponctuels,
guand | 6i nc eabdemntd et quand shrwestisgpments spécifiques a la taatisn ne sont

pas nécessairesa gouvenance hiérarchique est caractérisée par une structure unifiée a la suite de la

prise de contrble de la firme avec laquelle les transactions étaient engdigs&esmanifestaotamment

par des fusionacquisitions qui permettent de rédum@res uppr i mer | 6ensembl e de:
| i ®es ~ la transacti on. L6i di os vy n tituedss prikcipabbe s ac't
motivation poumettre en place ce tggle gouvernance des échang@sgouvernance hybride, dernier

modele proposé paWilliamson (1996) se positionne entre la gouvernance par le marché et la
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gouvernance par la hiérarchie. Ce type de gouvernancesematenplguand | 6i ncerti tud
et |l es transactions fr®quentes. Ell e permet do®v
et |l a | ourdaaoggudéduneohugubndans cert adommselecas no
montre laFigure2,ce ni veau dohybridation peut so6imaginer

bord®es doéune part par | e nhaer cnhi® eeatu ddodahuytbrrel dpaatrit
de gouver nanc eelongde cedantamuus én@danctidn ldu niveal de spécificité des actifs.

Plus les actifs spécifiques seront idiosyncratiques, plus la gouvernance htgiritta vers un

fonctionnement proche de | a hi ®r ar c Ispéeifiquesesti nver s
faible.
Gouvernance
hybride parfaite
Gouvernance _ Gouvernance par
par le marché la hiérarchie

Spécificité des actifs de la
transaction

Figure 2 : Continuum de représentation tiegouvernance hybride selon la TCT
(Source : auteur)

Dans la perspective d&illiamson (1996)les réseaustratégiquesrouvert leur place dans le modéle

de gouvernance hybrid8elon la TCT, e type de gouvernaneest mot i v® par | 6alte
aux contraintes de la gouvernance par le marché (codts pour mener la transaction) et aux contraintes de

la gouvernance parlalmiéar chi e (co%ts n®cessaires ~ 1 06int®gr a
contractant de la transaction.omme le mentionne l&igure 2, l e niveau ddéhybri

gouvernance sera alors déterminé par le niveau @disjpé des actifs nécessaires a la transaction.

1112Les motivations expligu®es par | dapproche p

Léapproche par |l es ressour ces edansletaadesmotvatiorde app
intrinseques invitant les organisationsr@er des liens interganisationnelLette approche également

connue sous le nom dessourcebased view(RBV), propose une analyse selon laquelle les
performances concurrentielles dbébune organisation
aux ressources (actifs matériels et immatériels) dont elle digBzsaey, 1991; Penrose, 1959;
Wernerfelt, 1984) Cett e appr oche i de«uheén$emide de Gemcegatdd sat i o
capacités» permettant de construire des avantages compégftdamigiani & RiveraSantos, 2011)

Selon la RBV, pour atteindre la performance souhaitée, les ressources dont bénéficie une organisation
doivent avoir certaines particularitts | a rar et ® des ressources d®te
substituabilitéde ces ressources, et leurs valeurs importéBasey, 1991)SelonMandard(2015) la

RBV propose une compilation d@atre approches différentes qui sontplpréche par les compétences

(combinaison de ressources uniques ~ |l dorganisat
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l es capacit®s dynamiques et | dapproche relationr

dans la littératue.

Pour acquérir ces ressourgeicessaires au fonctionnement des organisatiogsi eteviendront des
avantages comp®titif s, omganiaationsde daveloppemenadessouees s 6 o f f
en interne, un passage par le marché, une fasmuisition avec unerganisatiorgui détiendraites

ressource®u la création de lienétroits avec une organisation qui les détiendrait donnant un acces
privilégié aux ressources en questi@as & Teng, 2000)Différents facteurs peuvent favoriser ce

trand er t de ressources, cobest not amment | e cas de
sp®ci fiques), | 6®1 aboration de routines lad®di ®e s
complémentarité des ressourcamsi quel e c¢ o nt ritidnee ded échang€Ryérf& Singh,

1998)

En positionnant |l es r®seaux dobéentreprises dans
organisationnd s ont al ors motiv®s par | édacquisition de
et le niveau de complémentarité sont de réels facteurs déterminant a la création de liens entre les
organisations(Fernandez & Le Roy, 2010; Gnyawali, He, & Madhavan, 208@¥ ailleurs, la
configuration méme en réseau peut étre percue comme une ressource par le biais de sa structure, des
membres composants le réseau et les modalités des lismanires organisatiofSulati et al., 2000)

Les r®seaux permettent alors dé®tablir une struc
est plus rapide qubéun d®vel opp ecangrisition(Parmigianint er ne ¢
RiveraSantos, 2011)

1113Les motivati ons e yarlathépue@ekitiommiaste | dappr oche

Cette approche th®orique sbéinscrit en parall | e
capacit®s dobappr éwinter &Nelaon,el98R)ltes abrapétenoes orgamsatmnnelles

sont au td approche ¢héomgeeElles sont percues comme des actifs spécifiques a

| 6or gani s atvantage,compdiitd. Les acompétbrices existantes dans les firmedesiauix

types: les compétences explicites, faciles a transmp#tdées compétences tacites, qui nécessitent un

codage, donc plus difficile a transmettf@arondeau, 2002)Ces compétences que les firmes
d®vel oppent prennent nai ss an cteleaconnassancessexpticibkes ne i r
et les connaissances tacites. Dans ce sens, les organisations siidrées comme un répertode
connaissances explicitet/ou tacitedoc al i s ®es ~ di f f ®r ent imdviduelv e aux ¢

groupe ebrgansations(Mayrhofer, 2007) Les connaissances explicites des organisations se trouvent

o

dans | es produits et/ ou processus (lgsquedes i | S

" Dans des travaux portant sur le role de la complémentarité des ressources, legReitzuikman, Richey,
& Morgan, 2010)o n t montr® | 6i mport ancrei tq® ed anosu el 6cienttteen tc conmp | de
organi sations et |l a confiance qui s6®tablie entre | es

32



connaissances tacites sont quant a elles individuelles, cognitives et intégreesutines

organisationnelles.

Selon cette approche théorique, les incitations invitant les organisations a se rapprocher trouvent leurs
motivations dans le ansfert de compétences organisationnelles. compétences explicites étant
facilement transférableteurs échange peut se faire sur le marché, alors que les compétences tacites
nécessitent un rapprochement plus é{itz & Hamel, 200Q)Plus le caractére tacite des compétences

sera impar ant |, p | u sintédration du rapprachemehd devra étre important (les fusions
acquisitions donnent un accés complet aux compétences, alors gisebas< stragiquesdonnent un

acces plus partiel). Par ailleurs, comme le soullagrhofer(2007) selon la perspectives de la théorie
évolutionniste les rapprochement intgganisationnels ne permettent pas uniquement de donner un
acces a de nouvelles compétences, mais permettent également de créer de nouvelles compétences par
combinaison des compétences existantes dans chacunergesifpliquées dans le réseau permettant

ainsi de créer de nouveaux avantages compeétitifs.

1114Les motivations expligu®es par |l a th®orie d

La th®orie de | 6agence est |l a derni re approche

intrinséques aux organisatiof@ette approche théorige s 6i nt ®r esse aux relatio

un «principalée , que | don qualifie ®gal ecagantn ui déperdade eur ®

| 6acteur principal. Cet t dlenseh &Mbaklingf19 & ui définissenti ®e p a
|l a relations dbébagence comme un contrat par | equ
agent, le dirigeant, pour exécuter une tache au nomidari pal , d®l ®guant ai nsi
Le probl me de | 6agence se pose alors quand il €
de | 6agent 0% chacun cherche ° satisfaire ses p
comportements opportunistes de | a part de: | 6agen
l e contrtle de | 6agent ou alors |l a mise en place
ou la participation au bénéfice par exemp . Dans cette perspective, I
permettre doéidentifier | a s tpermettantde concitieelesgntenéts er nar

du principal.eElteugstetl dagaenti | i s ®@edrigeant maisl 6 ®t u d

également sur les relations interrelationnelles et-mtganisationnelles plus largddandard,2015)

Selon | a th®orie de | 6agaesationmels sonenmotivés pg lpsdiffareémeesne nt s
de visions entre le principallont les perspectives sont majoritairemgéreg | ong t er me, et
s6inscrit dans uepemei sEaoani de®glrasntcbdor gani satio
pourront étre conjuguées simultanément. Le niveau-intergani sati onnel per mett
projets dont les perspectives sont a l@rgnerépondant aux besoins du principal toutenservant la
vision de court terme de | dagent ~ | 6®chelle de
(Mandard, 2015)
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1.1.1.5 Eléments de synthése augtimations intrinséques

Dans ce premier courarguatre approches expliguant les motivations a créer des liens inter

organi sationnel s sont expos®es. Chacune me <ces
différent. LaTCTc her che © r ®pondre " | a n®cessit® ou non
débun passage par | e march® ou dbébune int®gration.

des échanges gWilliamson(1996)qu al i fi e déhybri de ceotreprises guondant
®vite |l es contraintes dobébun passage par | e mar ch
gouvernance hybride est alors déterminé en fonction de la spéciiieft actifs nécessaires a la
transaction(voir Figure 2). La RBV et la théorie évolutionniste se focalisent quant a elles sur des
motivations bas®es sur | dacc s ~ des resmgpa@urces
des avantages compétitifs améliorant la position concurrentielle des membres dJardkr1988)

Ces avantages compétitifsst  al or s d®vel opp®s par | dacquisitio
et connaissanceagli sontpermisespar les connexions int@rganisationndts, mais également par les

effets de combinaison entre les organisations impliquées dans le (Aleas et al., 2016; Aliouat,

1996)

Léensemble des motivations pr ®sent ®e smaig pl@t ®d e mme
comme compl ®ment aires en apportant une Vi sion
organi sations ° c¢cr®er des relations formelles co
de ces approches th@erni dqeas eegtesdd aoanc ®hdrer neude
les organisations doivent également répondre aux actions de leur environnement organisationnel. Les
motivations a répondre a ces actions par le biais des organisations en réseau ont donné naissance a
second courant de la littérature ou la vision est ancrée dans cet environnement organiddtiodaed,

2015; Mayrhofer, 2007; Parmigiani & Rive&antos, 2011) es prochains paragraphes sont consacrés

a ce point de vue.

1.1.2. Les motivations extrinséques incitant les organisations a se rapprocher

Le second courant théorique vient interroger les facteurs extrinsadquéso r g a mvitan@alési o n
organisations a créer des liens iateganisationnels. Ce courant comprend quatre approches théoriques

qui sont: la théorie de la dépendance aux ressayrtz théorie des parties prenantes, la théorie

i nstituti onhneelpar eltd ®&cdéoanpopmioec i ndustrielle. La pr
®gal ement commune " | 6ensembl e des guatre app
| 6 or g anomme éncastrae dans une structure so¢idzi, 1997)" | 6 e x énnspdtear

d 6 a c .tSelon cetteypothése principdéss rapprochenmgs interorganisationnels doivent permettre
débapporter une r®ponse 7 |l 6environnement de 1 60
marché, la réputation et la Iégitimité des organisations membres du (esealard, 2015; Parmigiani

& Rivera-Santos, 2011)
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1.1.2.1.Les motivations expliguées par la théorie de la dépendance aux ressources

Selon les travaux que propdaghéorie de la dépendance aux ressoukegbens interorganisationnels

soO®t abli ssent dans un objectif de contrlle et d
organisationgPfeffer & Salancik, 1978) Cet t e approche th®orique sup|
orgmi sation r®sulte de sa capacit® ° sbappaoprier
d®pendance aux ressources, not amment | orsqubelll e
luttes de pouvoiretan cer t ai n rdé.@herehar a ceduirercette incertitude et contrer ces

luttes de pouvoirs peut étre une source de motivations a des rapprochementgamteationnels. En

créant des liens inta@rganisationnels robustes avec les organisations détenant les resstalessle

ni veau de d®pendance et dbébincertitude peut °tre
de pouvoirs envers les concurrents, les organismes de régulation et autres orga(fsatingmni &
RiveraSantos, 2011A travers cette vision, |l dorgani sati on
leconport ement des acteurs et redui t | 6i mpact gqgue

organisatior(Mayrhofer, 2007)

Cette approche théorique accordeunfintér par t i cul i er 7 | a sroelt atbilant i
| 6organi sati on ehi so®mgaehemeonotnémédi pncertitude 1|
propension des organisations a se rappro@flayrhofer, 2007) Dans | a perspective
réponseald ®pendance qufeacled osrogna neinsvaitrioonnne ment et ° | &
disposent seloRfeffer & Sahncik(1978)de trois voies de gestion possiblea.premiére voie propose

| absorption ou une ©prise de participation de
permettant de contr !l er t rlLasecdRdevaieipposende créer uhed a c c s
structurecb | ecti ve comprenant avec dbdbautres acteurs r
commune, association) soit par |l e biais dbéaccor
sociales. La troisieme etdemmi@ v oi e propose de c¢cr®er un context
par l e biais déactivit® politiques telles que |
répondre a la dépendance aux ressources, seules les deux premiéres, a sades req@arochements

étroits avec les organisations détenant les ressources ou alors créer une structure collective permettent
déexpliquer | es mot i-organisatiomme@Mayrhafer, ®O7MLa tloesiémelvaiee n's 1 n
néest cependant pas total ement excl ue. Bes t ra
organisationnels peuvent également permettre de mener des activités de Iihinyi2@07)pour, par

exemplef aci | i ter | 6acc S aux ressources.
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1.1.2.2 Les motivations expliguées par la théorie des parties prenantes

La théorie des parties prenantes trouve son origares les travaud 6 E FrBeman en 1984En

d®f i ni ssant | es parties prenantes dbébune organi sa
ou est affect® par | a r®alisation des objegctifs
performances dbébune organisation sont corr ® ®es
prenantes. Le contrat au sens strict de son terme, est alors élargi a la Iégitimité sociale qui devient un
critére de gouvernance ou les organisations sunitttes a prendre en compte lenvironnement
organisationnel. La théorie des parties prenantes fait donc apparaitre une performance éthique des

organisations, paralléles aux performances organisationnelles traditionnelles.

Selon le postulat précédemneécrit, la création de relations ird@mganisationnelles peut étre motivée

par deux raisonéVandard, 2015)La pemiéreraisos 6 e x pl i que par | dop®PLiess i t
des parties prenantes permettant aux organisatio
opinion. Dans cette perspective, la création de relations-amg@nisationnelles pmet aux
organisations de mieux connaitre leurs parties prengR@snigiam & Rivera-Santos, 2011)La
seconde raison sbdébexplique par | e besoin de sensi
strat®giques prises par | 0batcgmationls ees stratégiexinains | 6 o
selon la thérie des parties prenantes, la création de relationsdrganisationnelles a un double

objectif: accorder une pleine consid®ration aux actel
®t hi que de | a th®ori e despartipgaprenantesaux décisiomsstmatégicgigs, et
de I 6organisation (concepti on s Paradidle®ani acesaleude | a
motivations, les relations int@rganisationnelles peuvent également permettre aux organisations

d 6 aderca®ne certaine légitimité en bénéficiant de la Iégitimité des organisations avec lesquelles les
relations s0®tablissent, am®\lis-avis dersds pagtiesrpenantdsa r ®p
(Parmigiani & RiveraSantos, 2011)Cettederniérecaractéristigueles motivations expliquées par la

théorie des partiesrgnantesfait écho aux motivations expliquées par théorie institutionnelle

développée dans le prochaiaragraphe.

1.1.2.3.Les motivations expliguées par la théorie institutionnelle

Cette approche théoriquexistanteégalement sous le nom de théorie-im&itutionnelle, trouve ses

origines dans les travaux &elznick(1957 puis dans ceux dBiMaggio & Powell(1983) Postulant

gue | es organisations sont encastr ®es dans des
paralléle de celle des parties prenantes développées précédemment. La théorie nimsiiieutio
guestionne les organisations sur deux points| es effets de | édenvironnem

comportement des organisations et l es raisons ¢

8 Voir Freemar(2010)pour une rééition des travaux originaux.
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pratiques identiques dans un méme environnement origationnel (Volberda et al., 2012)
Léoenvironnement organisationnel en gquestion est
doat t e ndseaslturalescpoldidues et juridiqugSelznick, 1957) Face” l 6environnenmn
institutionnalisé,d hypot h  se de base de cette approche thea
socialement construites et <contr aianpriecpalgmant de s
par des pressions de conforniidM aggio & Powell, 1983)Ainsi, selon la théorie institutionnelle, les
organisations ne sont pas uniquement en concurrence pour accéder aux ressources, mais également pour
des questions de pouvoirs et de Iégitimité pour répondre aux conformités soclalésed@ vi r on n e me I
Dans cette perspective, |l es pressions de | denvir
d®vel opper des mod | es cor r ¢gRapnmiand&RiversSantog, at t en
2011) Pour répondre aux pressions institutionnelles, les organisations peuvent adopter deux types de

comportenents: un isomorphisme institutionnel ou un travail institutionfMandard, 2015)

L6i somor phi s mmposenmsetrépdnse talix prasaiansg en pdoptant des réponses similaires.
Ces pressions sont de trois tyfpgMaggio & Powell, 1983 Mandard, 2015¢t sont dédillées dans le
Tableau2 proposant un focus sur le cas des relations-orgginisationnelle@Gimeno, 2004; Teo, Wei,

& Benbasat, 2003)

Tableau?2 : Présentation des différents types de pressions institutionnelles appliquées aux cas des relations inter
organisationnelles

Caractéristiques

Type de s . Dans le cas de relatioirger-organisationnelles

pressios (d apresDH\/E%%o & Powell (d'aprés Teo, Wei, & Benbasat, 2003)
- Lorsqudi Ine eerdins peeceptian de
Se traduisent par des régles dominationdes fournisseurgonsommateurgyant

. dictées (lois et/ou coutumes) ps adoptés des relations irterganisationnelles

Coercitives , . . 2 .

des instructi on- Lorsquela maison mere incite le développemen
de structurer un groupe social relations interorganisationnelleguand la situatior|

sy pr°te)

N ... - Lorsque les concurrents adoptent et développen
Dans le cas ou les organisation . . N
|l iens ®troits avec dog

Mimétiques | . adoptent des comportements| Lorsquéil e xsucees percw chez df

identiques | or g A .
L concurrents adoptant des relations  ing

une situationd i ncer t .
organisationnelles

- Lorsque les fournisseurs et/ou les clieatd une

Prennent naissance par fegmes tendance de plus en plus importante a adopte
: du secteur do relations inteforganisationnelles
Normatives N . L S
déo®t ablir des - Lorsque les organisations institinelles  du
aux échanges secteur incitent a développer des relations -n

organisationnelles

Les rapprochements interganisationnels ont différents intéréts en fonction de chacune de ces
pressiongMandard, 2015)Ainsi, face aux pressions mimétiques, les relations-mtganisationnelles

sont motivées par la recherche de Iégitimité mais également dans certains cas umatiamélela
r®putati on d €Parnhigiani r&g RiveraSanaos, i 2014) Les pressions coercitives ou
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normatives incitent qguant " elles | es oaugani sat

modal it ®s pratiqgues des ®changes et aux nor mes (.

Le travail institutonnel, seconde voie de r®ponsesdi héenwvitrqon
lui dans une démarche volontariste ou les organisations cherchent & modifier les pressions sociales de

l 6environnement dans | e gapmdcl, led entemises disposent@eltioie nt . 5
| evi er s d o6 dManhdard, R045) (d)ciiéer des notivelles instiiubns dans | 6obj ect
de nouvelles normes sociate) pérenniser et consolider les institutions existan{8s déstabiliser

les institutions existantes. La mise en place de ces leviers est alors largement facilitée par la mise en
place de reltions interorganisationnellegui permettent alors de modifier les contraintes liées aux

normes sociales en vigueurs dans le sec(Bwillips, Lawrence, & Hardy, 2000pacilitant le

déploiement de certaines stratégies.

1124Les motivations expligu®es par | dapproche p
Lechampded ®c onomi e i ndust prockelexpkguaetdes motivatiorss extrinsequesa a p
déployer des relations interr gani sati onnel | es. Les recherches

industrielle trouvent leurs principaux fondements dans les travaux de M. Porter. Dans ce courant, les
frmessonper -ues comme ®tant en possession doun enser
déoptimiser | es profits par (Porter, 18982,al8s Le driptyqulee ur po

structurei comportemersti performancee st au c¢cTur de cette approche.

march® dans | equel | 6organi sation est eux aus ®r e .
agi ssements des orgleipan iloh®c osemiosn il Ddapptrroi el |

r®pondre aux cing forces en vigueur dans | e s
sont(Porter, 1979,2008) | a rivalit® entre concurrents, | a me
menace de | édarriv®e de produits ou mesewsietle de s

position de force des client® 6 a pRortes (1982) les organisationsbénéficient alors de deux
alternatives pour répondre a ces forces en vigueur dans le secteur. La premiére alternative propose de
mettre en place des actions of f ededafiime.dasdconde | 60D
alternative propose de mettre en place des mani

déengager des manifuvres ind®sirabl es.

Selon | e courant de | 6®conombegandsat lissenttek es & é¢
vue de renforcer ou de développer les avantages conéelselgs firmes engagées dans le résees!
rapprochements peuvent alors prendre diff®rente
formaliséej u saguné fusioracquisition. Le rapprochements permettent aux organisations de
sbadapter aux forces concurrentielles en pr®senc
gubelles peuvent avoir sur |l es organisations not

Selon cette perspective, les rapprochements peuvent permettre de réduire les contraintes liées aux
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transactions avec | 6amont ou | 6aval ai nsi gue | e
rapprochements int@rganisationnels peuvent égalent permettre dpénétrer denouveaux marchés

ou de nouveaux secteurs par | e biais des organi
cbest |l e cascobntsquodol & d®agl opdement de degrtains
ad eur s dont | 6obj ect ialix ressources doa tedhrmlogies. i De emmaniere 6 a ¢ ¢
compl ®ment aire, |l es partenariats peuvent per met

favorisantle partage desonnaissancemntreacteurgPorter, 1982)

1.1.2.5. Eléments deythéseaux motivationsextrinségques

Les développements de ce second courant ont apporté un éclairage aux motivations extrinséques invitant
|l es organisations ° c¢cr®er des |iens avec doautre
l es niuds doéunse®ssa®t ableinsseptr principal ement

|l environnement organisationnel par | e biais de

Léune de ces strat®gies consiste ° prteursdvee en c
lesquels les organisations interagissent de maniére directe ou indirecte. Pour la théorie des parties

prenantes, la mise en place de liens intergani sati onnel s per met aux or

attentes des différentes parties prenaaites | 6 or gani sati on. Pour | a th®or
organi sationnels s6®tablissent en vue de b®n®fic
am®l i orant ai nsi | 6 davisadp®e acteuss dd riileu gpeidans dequelielen v i s
sbencastre. La prise en compte des attentes soci

choix dans la structure sociale dans laquelle elle est encastrée. Selon cette perspective stratégique, les
liens interorganisationels ne sont donc pas principalement dus aux attributs financiers et techniques,

mai s ®gal ement ° | 6 e nc as(Guake 4098) De phix) seloranoveteers or g a
(1973) les rapprochements interganisationnels expliqués par les axes théoriques des parties prenantes

et de |l a th®orie institutionnelle peuvenltes®gal en
sphéres sociales. Selon ces deux approches théoriques, les liens peuvent donc implicitement étre motivés
par | es opportunit®s dbéacc s ° de nouvelles info

relations interorganisationnelles.

La seonde strat ®gi e cherche " apporter un cert i
organisationnelC 6 e s t ce qubexpliqguent | 6approche par | 6
d®pendance aux ressources. Loapgpeapheqper | a®aoan
|l iens doéun r®seau dbéentreprises par |l es forces

| 6organi sati on sssconda siratdgides rapmthementscingetganesationnels
permettent de modifiedli nf | uence que peuvedansuasveccitre ulre sd 6faccrtd ev
| 6 or g a (voirsPartei, 8979, 2008) En sbéadaptant - organisatibmst f ®r e n

parviennent ° maintenir ou d®velopper | eur posit

39



el l es sont positionn®es. Danlsd ®@aomdéd mee piemdpetct i &
de | a d®pendance aux ressources permet de contr':
d®t enant | es ressources vitales au fonctionnemen
rapprochementsiterorganisationnels sont motivés par une baisse de cette dépendance. En créant des
liens interor gani sati onnels plus ou moins formel s, | 6 c
ressources mai s ®gal ement r ® dauntenir @ne kcedtaine position i t ude
concurrentielle dans son crgariusatdidtacnhelvli ¢ ®. qlies
cette perspective peuvent ®gal ement modifier | es
| 6accressaoaurces =~ dbébautres organisations potent
rapprochements interr gani sati onnel s, |l es r®seaux dobéentrep
membres du réseau de développer une meilleure position conalleeniie les entreprises qui ne sont

pas membres du rése@arillo, 1988)

1.1.3. Lesmotivations a un rappchement inteprganisationnelélénents de conclusion

Les d®vel oppements pr®c®dents montrent |l a riches
organisations a créer des liens integaniséionnels plus ou moins formel€es motivations ant

déclenchées par des stimuyliar un changement ou un bouleversement se produisant dans

| 6environnement obligeant | 06or ga nstrustard (Bemgisson s 6 a d ¢
& RazaUllah, 2016; Burgers, Hill, & Kim, 1993; Burns & Stalker, 1966; Harrigan, 1988; Koza &

Lewin, 1998;Lewin, Long, & Carroll, 1999; Miles & Snow, 1984; Thorelli, 1986)

~

Les différentes approches théoriques des motivatiomsant les organisations a se rapprocher
r®pondent aux boul ever sement selondeux ditednativegdrandom n e me n t
& Soda, 1995; Mandard, 2015; Mayrhofer, 2007; Parmigiani & Ri@anatos, 2011)

- Am®Il i or er | a g e s ten mmMme déHicaditédd aide geatabilit¢ @etsonb las
motivations intmséques a un rapprochent;

- Améliorer la position concurrentielle mais également améliorer la perception que
| 6envi ntompreamermvoi r wrenede@gtimite @tdeirépwatianoe sontées
motivations &trinséques a un rapprochemedétte alternativenet unaccent non négligeable

sur | dencastrementUzz a4 al de | 6organisation

Ces deux courants comprennent les huit approches théoriqued §té décrites précéthment et dont
un résumé est pposé dans |dableaud. Mal gr ® des angles dbéapproches

extrinseques aux organisationsgJonune vision holistique, 6 e ns e mb | e d etsoriquasi t app

91l est nécessaire de préciser que les rapprochementsigtrisationals ne sont pas legulesréponseq u 6 u n e
organisation peut apporter aux c¢hanguenmaqnepréseneroiséenvi r
pas dans cette thepeuventétre privilégiées
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ne sont pas a concevoir comme opposées mais plutbt comme complémentaires. Chaque approche
sO6int ®resse 7 une caract®ristique sp®cifijque
caractéristique que nous qualifions de motivation. Bseau peut se créer pour répondre a une
motivation particuliére. Cependant, dans ce méme réseau, les organisations bénéficieront de maniére
implicite des avantages expliqués par les autres formes de motivalietts idéelaise supposer

| bx i st e ensembleld® mativations, dont une serafeure(motivation principale ayant amenée

l es organisations”™ " | aqaefgbheri yeenensdD@s @adiser des
débune organisation en r ®seau eé&axmptivatiapnundjeure,pdant | e s
bénéficient les organisation®nsemble que noysouvonsqualifier de «complexe de motivations

Ces deux formes de motivations (majeures et mine
membres du réseau a ardes liens inteorganisationnels, conféranh caractére idiosyncratique au

«complexe de motivationsde chacun des membres du réseau.

Tableau3 : Synthése des théories et approches des différentes motivations invitanatgsaiigns a créer des liens inter
organisationnels

Niveaux de L : . Motivations a créer des liens
S Théories etapproches | Cont r i but i ; S
motivations inter-organisationnels
Théorie des colts de Williamson, 1975, Reduction des couts lIES aux
transactions 1996 transactions
R®duction de
RBV Barney, 1991; Penrosq Acquisition et/ou édveloppement
Intrinseque a (Ressource Basedew) 1959; Wenerfelt, 1984 de nouvelles ressources
l6organ Théorie évolutionniste | Winter & Nelson, 1982 Trans,fert et developpement dg
compétences organisationnelle
. Sbassurer qguentsl
Th®orie de Jensen & Meckling, et investissement souhaités s
1976
mettent en place
Théorie de la dépendancg Pfeffer & Salancik, Contrtler | dac
aux ressources 1978 vitales pour
Théorie des parties Freeman, 1984 Accorder une con5|derat|onA ad
acteurs de | 6e
prerantes (réédition en 2010) T
l es activit®s
Extrinséque a DiMaggio & Powell, Api%ﬁglgsnz o e dana o
| dor gan Théorie institutionnelle 1983; g

secteur (gain de légitimiigt
amélioration de la réputation)
Répondre aux forces
Porter, 1979, 1982, | concurrentielles en vigueur dan
1986 le secteur en améliorant la
position compétitive

Selznick, 1957

Economie industrielle

Les deux niveaux de motivatiofistrinséques ou eshseques) permettent de mettre en exergue deux

types de stratégies différentes. Selon les motivations intrinséques, la formation du réseau peut étre
considérée comme une stratégie délibérée de la part des organisations membres @dinédseng &

Waters, 1985\ Dans ce <cas, |l eopreteas®ygi gq®| abor atoiul u
caract®ristiques de | 6environnement dans |l eque
extrinseques quant a elles permettent de considérer la formation du réseau comme une stratégie

émergentéMintzberg & Waters, 1985) Dans ce casbhofatipoowcessat®gid®l
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planifi® en amont et ®merge dbébun choi Msedobredapt at
|l a suite doun boul eversement provoquant wune r

interrompant une ctine continuit§Mintzberg & McHugh, 1985)Dans cette perspective, le réseau

peut étre considéré comme une stratégie qui doit étre provoquée pour éMengdia & Nishiguchi,

2001)

Les précédents développemeonits proposéles explications aux motivatig ~ c-8deesatix facteurs

qui poussent les organisatioagngager un rapprochement. Ces motivationsaré cependant pas
suffisantes pourqu 6 u®s e au d 6rairse ILes parganssatisns doivent se mettre en
«mouvement> pour se rapprocher leses des autrest former le réseau. Les mécanismes permettant

ces«mouvemente f ont | dobj et des prochains paragraphes

1.2.Les nécanismes de rapprochements huberanisationnels

En permettant la création des liens irder gani s at i onn e Itien desunpbtivagions; lesl 61 der
meécanismes de rapprochements sont nécessaires a la formation duLessdauveloppements suivants

sontguidés par la questiosuivante Quels sont les mécanismes qui permettent aux organisations de se
rapprocher? Les mécanisme 6T uvre dans | -@erganisatianmels rsent h e me n
principalementissus du réseau social desganisations. lls permetted 6 a ¢ ¢ ®e rouvellés
opportunités(Granovetter, 1973)mais également a des informations relativement fiables et peu
couteusegGulati, 1998; Hagedoorn, 2008)e réseau social des organisations donne naissatmexa

catégories de mécanism@ulati, 1998; Mandard, 2015)

- Les m®cani smes i ssus d&anbvétternl®7@ysi sermamfestentpar el at i
les liers directs entre les entreprises, que nous discuterons dans un premier temps
- Les m®cani smes i ssus (8wt 200d)gunse mamitestentpa des lielsst r u c t

indirects entre les entreprises, que nous discuterons dans un second temps.
Ces difrents mécanismes sont discutés dans les paragraphes suivants.

1.2.1. «L 6 o mbr e »dlesrapmoshements permis par les liens directs

Le ter me doéc¢ »esmbtrodeit pdMandaré(20%2Rpour qualifier les relationdirectes

passées entre deux ou plusieurs entreprifea.n s | a perspective -dobun r
organisationnel,es relatonp as s ®es ont plusi eurs i ntdenmtfietde. EI | e
futures @portunités de collabotian, mais égalemend 6 accumul er des connai s
organisations pouvandevenir de futurs partenairdSulati, 1995) La recherche departenaires
potentiels dans | 6 eubdemander uh indstissemer®mon négligeabte @rsterraeu  p
pécuniaire et en terme de tenfpan de Ven & Walker, 1984pans cett@erspectiveles or@nisations

sont donc supposées privilégier les organisations avec lesquelles des relations se sont déja établies par
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le passéGulati, 1995) L e m®c a n orsbreedu phése peut se décomposer en despus

mécanismegMandard, 2012)

- Les liens répétésqui correspondent & un renouvellement relationnel avec une ou des
organisationgvec qui des partenariats se sont déja engagés par le passé. Ces espérience
passées permetteatixo r gani s at i o n £onmhiésansme@ti/eament précigee s
sur les autresrganisationgroutines, comportement et autres) qui sont de potentiels futurs
partenaires du résedbelon cette approche, des recherches ont mqoeées expériences
russies dans dbéautres coop®rations que cel
percevoir cette organisation commdigne de confiance (Blanchot & Guillouzo, 2011)

- Laréciprocité qui se d®f i nit comme urupactewreit i on d
un bénéfice en ponse dodédun autre be®N®fice dcenn® pe

opportunité de partenariat.

Ce m®cani sme de rapprochement pose donc |l a condi
potentiels futurs membres du réseau. Ces organisations en question ne correspondent cependant pas
nécessairement aux paréeres souhaités pour créer un réseau. Dans ce cas, un autre mécanisme peut

opérer, celui de la kéception de la réputation(Mandard, 2012)

1.2.2. «Laréception de la réputation: les mpprochements permis par les liens indirects

Les rapprochements interganisationnels ne sont pas exclusivement dus aux relatiéalalpes des
membres fondateurs. LOi mpul si on ° de sactauratiprP r oc h e
(BoriesAzeau, Fabre, & Loubés, 20140i permettra la mise en relation des futurs membres du réseau.

Les rapprochements permis pada«éception de la réputatienfort doncécho aux travaux structurels

proposés paBurt (2004)et aux liens indirectqui peuvent exister entre deux organisati@es liens
indirects peuvent servir de canaux deautrdsi f f usi
organisations qui peuvent étre par diggctures institutionnellgsar exempl e mai s ®gal e
organisations. Selon cette approche, les futurs membres du réseau ne sont pas en lien direct, mais ont
cependant un lien avec un acteur commun qui assurera la transmission de la réputation dé 6hacsirt.

par | 6i nter m®di ai r e d e gansations accédezoutla @Eeeptiomude laque |
réputatior» des autres organisatioffdandard, 2012, 2015).es connaissances acquises par le biais de

la réputation permettent alors de réduire les incertitudes notamment en inspirant la confiance,
particularité non négligeable dans la forimatdes relations intesrganisationnellef_arson, 1992)A

la suite de la réception de cette réputation, deux processus de rapprochement peuvent se mettre en place

- Leprocessusetransitivité. Cep r o ¢ e &ablitgsiand|@dmise en relatiest directement
assurée par uacteur tierp ar | e g u le transtedt déa réputhtianlLé fait que deux
firmes partagent un lien avec une méme organisation indique queickdte considére

toutes deux comme fides et que les deux firmes ont potentiellement la capacité de
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travailler ensembléVandard, 2012)Dans certains cag)la ¢ t e peut jotier ua véstable
réle proactifdans le futuréseau en fédérant les acteurs autour de projets collaboratfs, ma
également en formalisant les échan@@sindre, 2005; PellegriBoucher & Fenneteau,

2007)

- Le processugdd 6 homo p hi | i quand lesbrgarssati®rsoathdési caractéristiques

sembl ables. Ce m®cani sme gpeusesbessemblrerso
(Mandard, 2015)Ce processus doéhomophi | i-neécapissnast se S
(Mandard, 2012): | 6homophilie organisationnell e, :
s6bop rent | orsque | es homol ooganesationsedesuc onc e n't
stratégiques deorganisations concernées | 6 homophi I i e structur el

réseau social des organisations souhaitant se rapprocher. Dans ce dernier cas, un statut
identique dans le réseau social facilitera les rapprochementsiigtrisationnels.

1.2.3. Les mé&anismes de rapprochements isgaganisationnels, éléments de conclusion

La r®putation, | 6hi storique des relations, ma i ¢
importans dans la formation des liens interganisationnelle@Larson, 1992)lls donnent naissance a

deux mécanismes de rapprochement différgoissont 4 6 0 mb r e » @étwla preeption®le la

réputatior» (Mandard, 12) Ces deux mécanismes nécessitent aux organisaiédn§ t r e encast
dans une structursociak identique(Gimeno, 2004; Gulati, 1998; Uzzi, 199T)es deux mécanismes

proposés permettent aux organisations de se questionner sur deux points liés a deux types de

connaissancesur les futurs membres du rés€barson, 1992)

- Les organisations en question peuvele travailler en group® Question liée aux
connaissancessociales»;
- Les organisations ont elles les connaissances et compétences permettant de répondre aux

besoins duéseau? Question liée aux connaissancescenomiques.

OQutre | es r®ponses "~ ces deux questions, dbéautre
le cas du niveau de compatibilité relationnelle qui renaadit ce qui peut contribuer développement

de la confiance entre les partenaifiearson, 1992)Cette compatibilité relationnelle edirectement

liée aux aptitudes des pan@ires a gérer la coopératiators qualifiée de fit » organisatnnel et

culturel des partenairg8lanchot & Guillouzo, 2011)Les élémentdiés a la confiance ne sont pas
négligea bl es dans | e fonctionnement des r®seaux doer
aux rapprobements inteprganisationnel¢Aliouat, 1996; Deitz, Tokman, Richey, & Morgan, 2010;

Larson, 1992)Un développement plus large dédié a la confiance est proposé dansdené&aiection

de ce chapitre.
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1.3.Motivations a créer un réseauwaetivités menées dans le réseau

Comme nous | davons i dent i fdifferentsamosivatibne pousgentdesi er s
organisations a créer sleliens inteforganisationnels.Ces moivations étroitement liées aux
caract®ristiques de |l " environnement, correspon
| 6organi sation envers | e r®seau et ses activiteé
caract ®ri st i gmedt st led activitéd reenées anole négaza & Lewin, 1998) Ce

point nous amendonca nous interroger sur les liens entrertegtivations et les activités menées dans

le réseawen nous posant la questisuivante Quels sont les liens entre les motivas et les activités

menées dansleréseaPour r ®pondre ~ cette question nous no
les activittesl 6 e x pl or ati on, qgque nous treasi tacns vdd s wWmexrmp

nous traitons dans unamd temps

1.3.1. Les activités de cexploration

Comme sonnondli ndi g u edecobxplaratianivisei te®x p | oadeeracréercetbdévelopper

des innovatiors de maniére collectiveCes activités sont liées a la recherche, la variance, la prise de
risque, | 6exp®rimelna atli exi bil leist ® e s(Machd@t)Dansler t e et
casdesréseaux,6 acti vit® coll ective doexpl etrlegpbriagele est p
moyens permettant de créer des nouvelles connaissances, des nouvelles fonctions et des nouvelles

activités (Lavie, Stettner, & Tushman, 2010)

Dans | a perspecti v eenmbgensgEessdi®m g el 6eetx Rcou®c hoannrgdee s ac
exploration deux types demotivations principal ement i ntpermettent qu e s
déoexpliqguer | e choix doéor+deaeapi er allecasn®ls Y st ur de
les motivations portent sur le besoin de se procurer et/ou de dévalepprivelles ressourcdarney,

1991; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1988tamment permis pdradc t i explor&ion.dLa seconde

approche porte sur la théorie évolutionniste dontntesivations se trouvent dans tansfertet le
développement de nouvelles compétences entre les organigdfioter & Nelson, 1982)De maniéere

tangible les activités de ceexplorations se traduisent par des activités de recherches et de
développements menées en commun pour les organisations membres du seséani'et | 6 ®c hel | e

réseatet non pas des organisations

1.3.2. Les activités de cexploitation

L e s e c o nctlvitétpygspilde dansé la réseau porte sur des activitésdexcp | oi t a-&dirmns, <c©6
des activit®s doéoexpl oA tladii mwmer suednedaBhsae®actjivies tn® £ me
de coexploitations sont liéea des objectifsdper f ect i onnement , “ la produ

sélection; l a r®duction de | atvar ilaiidexe® dd9t)iloan mi se en
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Parces précédentemractéristiques, le choix de mener des activités eexplwitaton peut se faire a

| 6i ssu de diff®rentes motivations. Loune de ces
littérature porte sur la TCWilliamson, 1975, 1996t le modéle de gouvernangghide des échanges

gque propos&Villiamson(1996) Sel on cette approche, |l 6organi sat.i
une partie de ses activit®s pour | es -erRplatatiom | i ser
L 0 e matisation a certains avantages, en permettant notamment aux organisations de se recentrer sur
leurs activités principales tout en conservanfunen ®t r oi t ave (Jarilo) 288t i vi t ®
Rorive, 2005)Les moti vations | i ®es au contr!le de | b6ac
développéegar la théorie de la dépendance aux ressoyetsfer & Salancik, 1978peuvent

égalenent inviter les organisations a diriger le réseau sur des activités-aloitation. Dans la

perspective de cette motivatida,co-exploitation facilite la production de biens ou de services par un

étroit contrdle des ressources, etpermetégaleteeno di f i er | es forces en vig
aux ressources. De maniére tangilides, activitts dece x pl oi t ati on se formali s
coll ective de t ©ches, soit en externali Bellet i on <ce¢
du r ®seau, soit pour accomplir une nouvelle tOc

combinaison des activités de chacun des membres du réseau.

1.3.3. Le choix entrela co-explorationla co-exploitation,et desactivitésmixtes

Lesdeuxtype dobdactivit®s d®crites pr®  ®demment propo
activitéss menées dansteseau. Cependant, dans certains cas,
les activités du réseau de maniéere exclusiwrede la ceexploraton ou de la ceexploitation, maigpeut
inviter |l e r®seau ~ d®pl oyer ces deux awmddevit ®s.
ces activités ou alors méler les activités dexploration et de cexploitation(Lavie & Rosenkopf,

2006; Parmigiani & River®antos, 2011 ue nous qualifions dbéactivit®s

Certaines motivationpermettent ledéveloppementt e s deux types dobactivit®s

Cdbest not anmmetimationd issuexde la th@bke des parties pren@mneesnan1984,2010)

qui invite a prendre en considération les attentesdaéspast pr enant e sC édees tl d0®g agl aenn es

le cas des motivations expliquées par la théorie institutionfizilMaggio & Powell, 1983)qui invite
apporter des r®ponses aux normilai socdbastesaensi

des motivations expliqgu®es p(Rorter,|199, 9822 1886, 2068) | 6 ®c

qui cherche a répondre aux forces concurrentielles en vigueur dans le secteur en améliorant la position

compétitive des organisatior3elon ces trois types de motivatis , | e choi x de | dacti
r®seau se fera en fonction doéun diagnostic de | 0
de | 6activit® | a plus adapt®e pour r®pondre soi
institui onnel l es, soit aux forces concurrentDasl | es e

le cas ou les motivations invitent le réseau a déployer une activité mixte, le réseau permet alors de mener
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conjointement et simultanément des activités dexqoration et de cexploitation. La ceexploration
permettra de développer un nouveau produit ou service, etddaxcp | oi t ati on en assur e

par | 6ensemble des membres du r®seau.

Face aux caractéristiquesaetx paradigmes relativement opges sur lesquelles reposent chacune des
activitésde coexploration ou de cexploitation,les activités mixtes poselat questiorde leur gestion.

Trois voiesse basant sur la séparation des actiptésr met t ent de conci lier ce:
générer les meilleures performancgsvie et al., 2010)La premiérevoie propose une séparation

compl te des delasecondg poe propdsé ane sépavation tRraporaire etsiarnei

voi e propose une s®paration en fonction du don
permettent de balancer Iddampearaictt iiguisettdiiraierd pRiud m
des oppositions are exploration et exploitatiofiLavie & Rosenkopf, 2006; Lavie et al., 2010; March,

1991)

1.3.4. Les motivations a créer ureseau et les activités menées dans le réseau, éléments de

conclusion

Nous venons dbéexposer | es | imeméssdansleréseaulNeusavamet i v a
également montré que les liens entre motivations et activités menées damadepgis/ent étre dans

certains cas trés marqués et polar{s@s de la RBV, de la théorie évolutionniste, de la TCT, et de la
th®orie de | a d®pendance aux ressources), et da
parties prenantes, de lathé i e i nstitutionnell e, et deettebappro
observation nous montre quodun type de motivation
du réseau.P a r ailleurs, comme nous | 0des moigtionsri&ci s®
organi sati ons ctn®lex® fld notivatiorts dadsfasquellss le réseau répond a une
motivation majeurenais peuvent égalemesmpporter aux organisationss| atouts liées aux motivations
mineuresL bacti vi t ® résean Gpenddra priscipdlement de la motivation majeure, peut
cependant contraindieertainse f f et s des motivations mineures. L6
dans ce cae st cel ui d 6 uaxporatiarc doint Veis ré®ultats ane conviendraient pas
nécessairement aux parties prenantes. Dans ce cas, les effets de la motivation majeure viendraient

contraindre une partie des bénéfices permis par les effets secondaires.

1.4.La maissance du réseau, élémentsa®chusion

L6objectif de owcaddiedenteinfii are @a@mrme ret ondre a cet®s e a u
objectif nous avons identifié dans un premier temps les diff&ranotivations pouvant amener les
organisations former unréseau (une synthése des motivations est proposée dbaisldéau3). Les
motivations ne suffisant pascréer les premiers liens ini@rganisationnelsnous nous sommes par la

suite questionnésur | es m®cani smes permettant dobéidenti fi e
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des rapprochement€es mécanismes de rapprochement sont indissociables de la création des premiers
liensinteror gani sati onnels. |1 s per me «fit'®yotganiaationnels r gani
et culturels correspondant aux points de convergence entre Bssatgns et plus largement leur

niveau de compatibilit§Blanchot & Guillouzo, 2011; Stervinou & Legrand, 2008ans cette
perspectivece sont donc les motivations conjuguées aux mécanismes de rapprdaiigrpermettent

déaboutir 7 | a c¢r ®adganisationdetss pr emi ers |l iens inter

Parailllesr s, | approche des motivations pose ®gal emer
Pour répondre auintentionsamenanties organisation& créer dediens interorganisationnelsles

activités menées dans le réseau doivent apporter des réponses en lien avec les maidattoast ai n s i
gue nous avons mi s en ex e lagaeeplotion la sexgoitadionds t y p e
des activitésnixtes(Lavie & Rosenkopf, 2006; Lavie et al., 2010; March, 1991; Parmigiani & Rivera

Santos, 2011)

Léappariti on nsdreesorggnisagonriels pose guestion de la stabilité de ce nouvel
ensembleseulement naissart ce stadelLa stabilité se définit commele degréselon lequelune
alliance peut se d®vel opper et f onc tollabonatioar avec
efficace partagée par tous les partenaise@iang, Li, & Gao, 2008: 178ermettant un maintien des

relations sur le longerme (Gadde & Mattsson, 198#fin de bénéficier des avantages compétitifs

générés pale réseayBidault & Salgado, 2001)A ce stade de développement du réseau, la stabilité

reste faible et doit se renforcer en vue de bénéficier des avantages souhaités par la création du réseau
(Bidault & Salgado, 2001; Jiang etal.,2008) C6est not amment | e cas du r e
qui peut étre fragile a ce stade naissantédeauD6 aut res f acteurs peuvent ®¢
la stabilit® des relati ons. partenairedcuigpeut faciitertlea mme n t

développement des relations dans le cas ou elle est jugée bonne, mais également usanmennais

préalable entre les partenaires notammseaittd 6 e xi st ence de | i en@®eitavant |
etal,20l0)Pour | es omngant spasoma m&u doéexp®iawinces d:
facteurspevent °tre favorables 7 | a strasbourteséntkeles | 6i n

partenaire¢Deitz et al., 2010; Jiang et al., 2008)

L a nai ssance des l i ens apporte | es pr ®mi ces n
correspondant au réseau. cAe st ade, ce nouvel ordre ndest al c
relativement désordonné La si mpl e cr ® astffisanteLedegré tleinéguestropikd e st p a
reseale st donc relativement f ai bl e pensesdgueléstentrspeses e nf o

souhaitent trouver en soor gamiisaentc ochm®rre@ssesa wW.oi Ao

Dieftpeut se d®f inir comme | 6alignement entre des d®ci s
et |l es ® ®ments de contingence (envi r curlespenfermances.st r at ®
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traduit par |l a structuration du nouvel espace qu

discuter de cetteohérence dans la seconde partie de ce chapitre.

2. LA STRUCTURATION DU RESE AU

Dans la premiére phase précédemment développée, nous avons montré par le biais des motivations et

des m®cani smes de rapprochement, commequth | 6or g
composent. St | a nai ssance de ce ni ve guestiensegpBse,icadlair a u x
de & structurationCette structuratioast caractériséepardo agencement dans | despac
liensreliantle s nemreleuxlast ructurati on et | 6ordre qubdelll e

fonctionnement des duoshedsea(dssens)2003; Hakassson & Foids2608;n t
Rorive, 2005t donc implicitement aux motivationslle dépend principalement de deux facteurs qui
sont les objectifs drtéseau ele design individuel de chaque partengidbers et al., 2016)

Dans cette seconde partie, nous nous intéressons a cette structuration en cherchant a répondre a la
questonComment un r ®seau dtél @ Naugdéfipissons le structuratiorsconnmec t ur e
la phase de développement du réseau durantladuellse nT uds sont amen®s ~ sboC
par le biais des liens les connectantendue cr ®er | 6ar cchdaccac@diare gpuwx med
qguel es nTuds souhaitent o blastudturatioa du résdmbercgedond s ant ¢
apporter de | a coh®rence ° | 6 de ndatéreb> peomettadt dd e me n t
former les relations intesrganisationnelleDorn et al., 2016)Parcescaractéristiques, la structuration

du r®seau sOobserve donc au travers diff®rentes
entre les membres du résébiennart, 2006)Pour répondre a la question guidant cette partie, nous nous
intéressons dans un premier temps aincppales caractéristiques des composants du réseau puis aux
différentes configurations possibles entre ces composants. Dans un dernier temps notre intérét se porte

sur le produit de cette configuratiofes actifs spécifiques du résea

2.1.Caractéristiguedescomposants du réseau

Pourqudédun r®seau soi't consi d®r ® comme t el il est
connectées entre elles par le biaslidns inteforganisationnels. Les organisatigns . e. lees nfi1 ud
les liens qui les unissen s o n't donc | es deux principaux compo
particul arit®s des niuds et des |lesaniclatonegus per m
peuvent sO6®t abl ir entr e | ele foretbrmaingh de tésedu.eNous | i en s

proposonslans un premier temps de nous attarder sur |

temps sur celles des liens.

2.1.1. Les @ractéristiqued es niuds i mpliqu®s dans | e r®seau
Quelle que soit la nature du résesuda forme qb i | p e y les ppncipalesdcaractéristiqudss
n i u d scorsidénéesomme immuable®ans ses travauRsseng2003,2013 ar act ®r i se | es
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selontrois grands principes | daut onomi e, | 6i nt &oud@®sentond ceatmwie et |

grands principes en approfondisskadescriptionproposée par GAssens

~

2111L6aut onomi e des niuds

Dans la premiére partie traitant de la naissance du réseau, nous avons montré commenpleméseau
naissance par les rapprochemsete plusieurorganisationgndépendantes Chacune dbel |l e e
sa propre enveloppe organisationnelle et juridique lui conférant une pleine autaBettéeautonomie

se traduit essentiell ement par udéeisiohnelle(kssens de c
2003, 2013)La naissance du réseau ne repaten question cette autonomie et ceci tout au long du
développement et du fonctionnement du rés€hnaque organisation conserve ainsi son identité se
traduisant pases caractéristiques structurelles, fonctionnelles ainsi que ses orientations stratégiques. Le

ni veau doéautonomse diekcf ®rgani eatfonstieon des r ®s

prend. La suppressi on t ohsahmettraiten quesiian latfoone mémede d e s
r ®seau. Cbobest not asamegnti si ei ers d@anisdian edt @oassmi e d
suppri m®e et transmise ° | d6acqu®rant.

Par | dautonomie et | 6i nd®penda éte percd @smeaun gudlni s at

strat ®giqgue de pr ol onge nKoza& Lewin, 1I0MB)Cettgcaractiéristagei on i n
des nifuds conf irei tume” clea tsatimwctpdrastdu r ®seau. L
le réseau est une orgsation relativement déformable et malléalitle estpermis par le libre choix

des organisations a entrer ou sortir du réseau par leur simple déemiaileurs] 6 aut onomi e pe.t
également a chaque organisation de disposer derspreréseau saal et de leconserver. Dans la
perspective des travaux @Gganovette (1973)et deBurt (2004) cette pdicularité permet au réseau et

ses membres de soéouvrir sur de nouvelles sph

nouvelles opportunités soit pour le réseatntéime, soit pour les membres.

21.12L6i nt erd®pendance des niuds

De primeabord, 6i nt er d®pendance des niT udcompar giuti padread o
exposéeCependant 6 e xi st ence m°me du r®seau est coesnditi ol
liens donnent naissance a des interdépendatecesis typeslans leguelles chacun des membres du
réseauest inclus. Ces trois typesl iaterdépendances saotllee, 2000): les interdépendances
marchandes (transactions marchandes, techniques ou financiéres), des éehemgesissances entre

les membres (fadilt e nt I 6i nnov detpartage etcle trahstert dei conaaisgareces), des
interd®pendances sociales (acc s ° de nouveaux
L interdépendancse met en place p&s objectifs communs que poursuivent les membres du réseau
(Provan et al., 2007)mais également par les valeamsmmunes les unissafgelon la logique de clan

proposée pabuchi(1980), pérennisant ainsi les relations integanisationnelles.
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De maniére tangible, les interdépendances se manifgséenties regles, routinest procédures
communes pouvant étre considé@® comme une combinaison de ressourcggcifiguement
développées pour le fonctionnement du régEyer & Singh, 1998)Ces interdépendances tangibles

sont étoitement liées aux motivations et aux activitts menées dans le réseau. Elles permettent
not amment doébapporter une certaine routinisation
et le fonctionnement des résea(8t-Pierre & Gauthier, 2011pans certains cates interdépendances
nbapparai ssent egbaisdesrelatianmter-organigatiomnelles naissantes du réseau.

Des f or mes d Opréalablesrad @geaurpeugent @xdster avanésmrgence, notamment

dans les cas ou lesganisationsont déja encastrées dans un réseau social ideiiGauleti, 1998)

mais également en fonction des normes socialesiggrewr dande secteurd dact i vit ® en ¢

(DiMaggio & Powell, 1983)L 6 ensemb|l e des caract®ristigues cond

r®seau vers | 6int er &@pommateascanenuss Assens, @aD& b0méisi ®s d e
plus | argement dbéactifs sp®cifiques au r®seau. I
des actifs spécifiques sont propostérieurementPar adox al ement ~° | daut onomi
de la plasticité au réseap,a r | 6 e n s eantdristigues dqeesnous @enons de détailles,

i nt er d®p e ndablisserd peuvgn quans delles apporter de la rigiEité peut alors se
mani fester comme une barri re doéentr ®e dans | e r

d 6 aptdtion, mais également comme une barriere de sortie pour ceux souhaitant quitter le réseau.

2113LO6®lI oi gnement des nifuds

L6®]I oi gnement c ocaractéristiquedes n Tau drdpdqués idans ain résealCet
éloignement peut prendre deux formes diffege(Assens, 2003)La premiered r me est | 6 ®1 oi ¢

matérielgui se manifestamiar  une s ®p ar dfahne n | doersespantantdre distance

g®ographique. La seconde forme doOo®I| oi fiéreptae nt es
formes doé®l oi gnement s. Nous pouvons , no@arhneemme nt C
expliqué par le concept daréseau clignotantq u i montre que | es Omicwwd sv echGur

pas tous en méme tempdmans & Loup, 2004; Bruyere & Verlaque, 200®eux autres formes

do®l oi gnement s i mmat ®r i:el k6 &loonitgn@®gnaInegnedsditi deing ¢
d 6 h i gchagueromganisation a sa propre identitélispose deses propres expériencete bon
fonctionnement du r®seau est directememctéancor r ®|
notammentun milieu propice aux échanges et &demmunicationSnow, Miles, & Coleman, 1992)

Ce principe do6o®l oi gnement 6 ®eis deppraxichi®gs déveldppdan ® nai s
débutdes année2000par Alain Ralletet And® Torre qui par | a suite ont
recherchegon peut citer entre autres les travauxAgeisse & Muller, 2011 Chesnel, 2015; Rallet &

Torre, 2007; Torre & Rallet, 2005)
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2.1.2. Lacaractérisatomles | i ens connectant l es nfuds du r ¢«

Comme n o udéjaprétisedansres développements précédégdiens interorganisationnels
sont indissociables des réseallxs ont au ciur du concept deetr ®seau

la structuratiord @n ensembleohéren(Allee, 2000)L es | i ens sont porteurs dbé
i ® ~ | 6i nv adstdanslsfenatienneamend du ésg@dékansson & Ford, 2002)s servent
alorsdesuppot ~° di f f é&@haegestceamme gep relationd gociales, mais également des flux de

différentesnaturesd 6i nf or mat i ons , (Aflaet2800;iFerduss etalt, 2006; Fravaneti er s
al., 2007) le tout avec une certaine récurreren plusdu rble fonctionnel les liens étant supports de
relations social es, i | s s derrdpréséngaticd commaeuneDyea & soci ®s
Singh, 1998)Le développement et le déploiement dgpasadigme est associé a des liens denses entre

| es ni)ygLdrson, (1992)dont le nombre de connexions possibléd e x pr i mel)/z el on
(Granovetter, 2005)Par ailleurs, les liens denses sont également associés a la réductiayusles tr
structuraux dans le réseau et les dérives qui y sont ass{®iges2004)et permettentiu réseau de

bénéficierd ine grande modulariioreau Defarges, 2015)

Le rble fonctionnel des liens peut se séparer en datdgoriegMandard, 2015) les liens informels et

les liens formelsComme le précise kigure3,ce s deux types de | iens se dif
contractueb ni ssant | e s Lealienshfermesine so® gas régis par des contrats alors que

l es Iliens formels |l e sont. Les liens informels

organisations | es rel ations interpersonnel | aéseaerne | es |

correspond pas a la définition que nous donnons des réseaux stratégiques dans la partie introductive de
cette th se. De ce fait nous ne propocetypedens pas
liens.Le second type de liensorrespondnt a la définition que nous donnons des réseaux stratégiques,
se di ff ®r enci entractueke nltdreen glaegse meinutds du r ®seau. Deu
étre observéfHennart, 2006) les contrat ex ante», dont les compensations sont convenus avant les
échangs dansé r ®s e au mteles sobt@mis« residualgtharing» ou les partenaires sont
rémunérés efonction des profits du réseaDes contrats et le mode de rémunération adjoint, associés

une diffusion totale de | 0 ifacilitabeursncu foncbonnereentt r e |
du réseau(Miles & Snow, 1986)Comme le présente Eigure3, les liens informels secindet eux

mémes en deuxsouscatégoriegAliouat, 1996; Mandard, 2015).a premieres 6 i nt ®r es s e auXx

ndengageant pas de prise de parti ci.paseconde, coOe:
sO0int®resse aux | i ensestraduisamtgar prrirvestesserent ep cafitisice i pat i ¢
secondcad 6 exempl e | e pl ujant-vermuresou coenseprisecantl leu dapitadl ests

cod®tenu entre | 6ensemble des membres du r ®seau.
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Liens
inter-organisationnels

Relations non Relations
contractualisées contractualisées

Liens informels Liens formels

/\

Liens sans prise Liens avec prise
de participation de participation

Figure 3 : Hiérarchisation des différents types liens interorganisationnels (&urce : auteur)

La contractualisation des liens et les deux catégories a laquelle elle donne ndssadizo a

| 6 aut on o mieeawdraesdéperidancpsecédemmenrtiscutésla contratualisation peut étre

consi d®r ®e comme une formalisation delkesinvitlant er d®p e
prendre en consi d® poavarit anmenel dderelsee mbil vee adw o 6B sneda®ip

des n Dand sette perspectie |, l a contractualisation peut C

organisations dana houvelle enveloppe organisationnelle correspondant au réseau.

22lesf or mes domiruidliisna | ati on

Parallelement & la perspective fonctionnelle précédemment disceséders ont également une
fonction structurelle dans | e r ®seau.cedauqusl per me
correspond le réseall.d ar t i c u |l ialiens, & fa difiéfencd de la gouvernance des résgagix

nous discuterons ultérieument soient PHbesgani sation de | 6activiteE
service exécuté dans le réseau) en identifiant les configurations que peuvent prendre les échanges de
flux, ce queAlbers et al.(2016)qu al i fi ent de d o maliesliens dodneatantiles i t ® d
nfuds entre eux, | es ¢ oniflieng paosentt la guastion deé eelationsc ul a't
gudentretiennent réseas(Henrart 2086)redationsdde ¢toacuriencalow de non
concurrence). Un paragraphe fait | 6obj et de dR@
montrerons bri vement quel est l e |I'ien entre | e

nfuds en dehors du r ®seau.

La littérature proposdeux typesie configurations 1 u idlisnsprenant comme référence la chaine de

val eur doéun pr o:duliaorogua ndidsuandrgatsationneciaintaldeubré & et | 6
Heitz, 2003; Heitz, 2000)dont la description de chacuhe c e s configurations
développements plapprofondis dans les paragraphes suivéhessr ai | | eur s, ilie@sar t i c ul
peut ®gal ement se faire par | 6interm®diaire dobu

particularités sont discutées a la suite des deux types de catifigarpossibles.
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2.2.1. L Organisation verticale

Ce typede configurationégalement qualifiée delegiguecomplémentaire (Douard & Heitz, 2003;

Heitz, 2000)s 6 ar t i cul e autour de | a c¢haiocommeedrattestalaeur d
Figured. Dans ce type déer gands atdmdiondmedfigueptdalisée

sur un point de la chaine de valgarmetanta chaquerganisation de se concentrersanc T ur d e
métier (Rorive, 2005)Cet t e sp®ci ali sation des nifuds |l es am
réseau difficilement substituable par un autre membre du réseafiéran une certaine rigidité au

réseau( | es entr ®es de matod poartles nonvellesogdnisatiahy lasdsarties a
demandent un co%t doledsupat fimal du@roduipoa dursendice prap@é para U )

le réseau dépendra doncldemanieredoit es ni uds sb6articul enDanseet se ¢
type dbéborganisati on, chacun des nifuds ®tant Sp®
concurrence entre eux est relativement faible, voire inexistapterelations m®re les membres du

réseau se rapprochent des relations de type clidatsnisseurs.

Par la description que nous venons de proposer,neousrquongi ue | 6 or ganreirgomt i on Vv ¢
différents facteurs de motivations que nous avons discutésdans&ami r e parti e de ce
notamment le cas des motivations liées a la théorie des colts de tran#idtimmson, 1975, 1985)
et la réduction des colts liés a un passage par le maldnée s t ®gal ement l e cas
expliquées la théorie de la dépendance aux ressources et la nécessité de se procurer les ressources vitales

l a fabricati on d@fefer&salandkulioi8) acanfigdrétom verticake peuti ¢ e
®gal ement rejoindre | es motivations @aotpr]ld7§u®es p
1982,1986par | e d®vel oppement dbéavantages comp®titif
des réseaux,atamment permis par la spécialisation des organisations leur permettant de réduire les

colts de production.

Nceud 4

Neeud 3

Neeud 2

Neeud 1

Figure 4 : Représentation schématique de la logique complémemtar&i ne or gani sation vertic
(D'apresDouard & Heitz (2003)

2.2.2. L O&rganisation horizontale

A la diff®rence de | 6or gani s hld dedanchaine detvaletirala e qui
configuration horizontale se positionne sur un point précis de la chaine de \@adedype de

configurationse caractérise par la réunion de moyens provenant de chacun des partenaires du réseau
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per met t an tuvlranembtdstéenowelle, Gualifiant cette organisatienlogique additive»
(Douard & Heitz, 2003; Heitz, 2000)

Ce type doreprégeatéeidanshigurad,rest généralemerhoisipar les partenaires pour la

création et le développement de nouveaux produits ou seriie pemet® g al ement dbéext el
une activit® en vue de |l a mutualiser avec doboau
(Gimeno, 2004) Les coopératives agricoles peave °tre ci t ®es comme | 6un

représentatifs de ce type de configuratidans cette perspectiva logique additivgp e u @nvisagér

sous | 6angl e d ectivités serobtaldegRichandaon, i 1978)perchétant de créer un
nouveau processus de valeur ajout ®e Pataomméenabl e
commun dombtabl e®s ba concurrence entre |l es niud
dans |l a configuration vertical e. Cpmarlhnypothesade de c o
base selon |l aquelle | es membr edénendumaiactivite ®entigacu ~ C O

Ces activités étant identiquekes marchésdes organisations concernées sont dmalativement

similaires Dans cette vision, lesrganisationgntretenant simultanément une relation de coopération,

par le biais du réseau,@te relationde compétitiorpar un positionnemeisur des marchés identiques,
entretiennent des relations ditesoopétitive».L e concept de coop®tition a
recherches depuis les travaux fondateurslalebuff & Brandenburgef1996) Un approfondissement

spécifiqgue au sujet de ce type de relatiotsr-organisationnelles ai t | 6 obj et déun d®v

important dasla partie traitant des dynamiqués coordinatiorse mettant en place dans le résea

Au sujet du niveau de flexibilité, les réseaux configurés dans une logique additive sont plus flexibles
gue | es r®seaux configur®s dans wune | ogique comg
l a substitution deel plnusddéoéeéex codit ploadafppaaitli ®@n L

des niuds sera moins important que dans |l e cas d

Les caractéristiques que nous venons de dguerenettent de rapprochy o r g a nhorizantaléao n

di ff®r entesegnotnvtad moerrst. ICé®& cas des travaux trai
une activitépour la soudraiter au résea(Williamson, 1975, 1985)C 6 e s t ®gal deme nt | €
motivations expliquées par le RBBarney, 1991; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984 nt | 6i nt ®r °
sborganiser en r®seau se trouve (Garrette, Jadaried & v el 0 p |
Dussauge, 2009) Dans | a per spe c tdéveleppethénudaouvellessompéferscest et d
| 6organi sation horizontale se rappr ocWeter@&gal eme
Nelson, 1982)La logique additive fait également référence aux trachex | 6 ®c onondares i ndus
| e ¢ as ansation lerd @segu permet le développement de nouveaux avantages compétitifs
not amment par | a mise en Tuvre dbébune nouvelle ac
des co¥%ts que peut amener ce typstmotidéoparguaen i s at i

externalisation.
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Neeud1 |+ | Neeud2 | + | Neeud3 | + | Neeud 4

Activité du réseau

Figure5 : Représentatioschématique de lalogiqeed di t i ve ddédune organi sation hor
(D'apresDouard & Heitz (2003)

2.2.3. Lerbledespotsdans | dartiitemd ati on niuds

Dans certaingéseaux | 6 ar t i ciuliaetnisonsenifuadst par | e biais doéu
pivot, maiségalement de kub-firm » (firme focale)Jarillo, 1988) de «firme-noyau» (Rorive, 2005)
ouencoredebrokerée (que | 6 on poarter») (Milessg&dSnowr1886)pegpnincipgal role

du pivot est de coordonner | esdédaonevat®svime®®dSse
doexpl orbaitnieo renixte (Dheshataj@ Parkhe, 2006; Lavie & Rosenkopf, 2006; Parmigiani

& RiveraSantos, 2011)mais égalemerq u 6 i | $ @ a ¢posamtgur®ud produit ou uservice

(FavreBonté, Gardet, & Thevenasduthod, 2015)

Cette organisation central e e s tAlbdrsatald016 cPRcsital i
adi r e gtedtierémem dédiée au réseau et a son fonctionnddaeiito, 1988)sans que cette

activité soit exclusive Son rble est important danke fonctionnementdes échanges inter
organisationnels dans la perspective e germetune formalisation s processus liés aux échanges

et i nteractions e (Assens, 199¢@)lsa foomalisatios ded échang@ssfacititel les

relations entre les partenaires du réseau notamment par la steaidardies regles et procédures liées

aux routines organisationnelles nées des besoins des membres du réseau et du-ré8eeau(las

routines organisationnelles doivent satisfaire les membres du réseau mais également le-rdéea lui

dont les besoins peant étre différentsle ceux des membie@lbers et al., 2016; Dorn et al., 2016)

Par ailleurs, pl us | 6or gani sasationmelles spécifigu@sptusle d e me
rtle du pivot sera important pou(bozkHBamaltl®gr at i on
D6ébun point dee pival entribeelégalement adarestitufiond 6un capit al soci

au réseau, quBarlatier & Thomaq2007)qualifient «<d 6 e s p a ¢ e» qu permettent de faciliter
les échanges int@rganisationnelsCet espace commun se décompose en différentes dimensions
correspondant au trois dimensions du capital sqblahapiet & Ghoshal, 1998) e Tableau4 ci-

dessous en propose la description.

Le développement de cet espace comesiracilité par les échanges réguligug permettertertaines
pratiques collectivetelles que les réunions emcore les groupes de travail conjoifi2srn et al., 2016;
Nahapiet & Ghoshal, 1998 ar | 6ensembl e de ses di mensions, | e

joue un rdle non négligeable dansrkseau Il permet de <luidifier » les échanges qui facilite

56



not amment | a coordinati on, mai s ®gal e(mkpen& | e t r ¢
Tsang, 2005)

Tableaud : Les trois dimensions de I'espace commun d'un réseau d'entreprises
(d'aprésBarlatier & Thomag2007) etNahapiet & Ghosha1998)

Di mensi ons
commun

Correspondances au

Caracteristiques concept de capital social

Pour se compremd entres elles, les organisation

Langages communs membres du réseau doivent partager un langa| Dimension structurelle
identique

Les organisations membres doivent partager d

objectifs relativement identiques dans le réseal

Croyances communes Dimension cognitive

Codes de co}ndwtes L,e réseau génere des normes spmales mai§ i nsion relationnelle
partagés également des normes de fonctionnement
Par | 6ensembl e des caract®ristiques que nous ‘

fonctionnement du réseau, le piymut étre qualifie d d ar ¢ hi t e o {BeriesthzeauretRag,e a u
2011)en f a-onnant-adier er ®sne aru® g icsoseasntt | es ®changes d
des €hanges de flux ou des relations socialzstte position centrale eette fonction sociale permet
également au pivot de prévenir les échecs mais également de résoudre les conflits entre les partenaires
du résealfAlbers et al., 2016

Cet important niveau de centralisation des échanges et du fonctionnement du réseau peut cependant
avoir des i nconyv ®n iumempartsufanaionnemedigdu régpauadbntdeget .de D 6
centralisationest relativement importarieut sensibime n t se rapprochedes dbune
échangesreposantdua hi ®r aadoeldio anp dc debangipdoched @ne quasintégration

et par |l a suite perdre une partie des b®n®fi ces
certralisation des échanges par le biais du pivot peut égalemeneéteeird 6 une cert aine a:
déinformations entre |l es niuds. Cette asym®trie

fragment ®e du r ®seau, ele(Assann& Rerring2011 6une vision d

Cette fonction de pivot est assurée par une organisation qui est soit déja eaistahta création du

réseau (et mebme du réseau par la suis®)it spécialement créée aceteffee cas 0% | 6or gani

d®] " existante avant | a cr®ation du r®seau sbdob:
autour de | a ¢ h a-dire & cahfgguratioaverticale. Cettec dbservdtion se fait
principal ement dans des secteurs industriels te

(Guilhon & Gianfaldoni, 1990yont les grandsconstructeurs font sodgaiter certaines étapes de la
chaine de valeurd des fabricants spécialisés, mais sur lesquels le constructeanele contrble des
activités par le biaisdes liensduréséaans dobéaut r es c aeutétréd spécifiquement i on d

crée. Son champ dbdéactions sera uni Gdeméenpae ®dx ® mp

111 e role du pivot est relativement important quand les objectifs du réseau sont relativement incertains. Il permet
débapporter une coh®r e (Doze& Himel, 88y gani sati on en r ®seau

57



cas desco-entrepriseqjoint-venturesdans les travaux angkaxon$ dont chacun des membres du

réseau détient une partie du capif@utre la coordination des activitdg,c r ®at i on doéun pi
®gal ement se faire dans | 6objectif de s®parer ph
celles men®es -~ | 6®chell e des organiasxadontlans mer
configuration est de type horizontaeette séparation est nécessaire dans le cas ou les activités menées

danslerésegpeuvent entrer en confl it @rgamisationssnembaest i vi t
(Dorn et al., 2016; Poole & van de Ven, 1989 est par exempl e | e cas des
doexploitation dont | es obj ec#(Ldvie etdli 20i0RMaech,t s p e |
1991)

23L06®mergence dodadgeauf s sp®ci fi ques

L 6 o rsgtiamen réseadonne naissancede nouveaux actifpropres au résealansle sens o le

r®seau per medcifd ntat@nels ougnematériels mbuveaux r ®s ul t at de | 6i nt
ses membres (Heitz, 200062). Selon cette définitionldésnt er ac tiiloinesn snfsuodnst au c¢1
création des actifs spécifiques durésea@® mer gence des actifs sp®cifiqu
| 6 ax ile tog est supérieur a la somme de ses pasfiedls pemettent aux organisations de
partager des actifs d®tenus en propre par l es
noweaux par le biais des échangB®uard & Heitz, 2003)Par ces caractéristiques, la nature et le
niveau de sp®cificit® des actifs est diff®rent g
motivations différentesl e s or gani sations ° sbdéorganiser en r ®s
r ®seau. Le niveau de sp®cificit® sera quant |
partage des organisations dans le ré¢Rative, 2005) Des niveaux de partage importapgsmettent

de générer de nouveaux actiiopres au résealio n t la sp®cificit® sera im
cloisonnements relativement importants entre les organisations et le réseau, et donc un niveau de partage
plus faible, not amment motiv®s par | e mmenhai t d

plus difficiles I a cr®ation dobéactifs propres au

Léobensembl e des caract®ristiques de aénsemimatewsi f s sp
communs» du réseau, notamment par leur construction de maniére explicite ou ingplicite | 6 e n s e mb |
des membres du réseau et bénéficient de leurs avantages en retour. Les paragraphes suivants proposent

guelques descriptions plus approfondies des caractéristiques des actifs spécifiques.

2L es acti

Vi ddéexploration et dobéexploitation se dif
déexploitat
I
I

s
n se caratt®tasenioodpat i be,pebeécticoeneme
variance, mi se en Tuvre et | 6ex®cution. Alors que
variance, prise de risque,l al &de®xcpo®irvienaatha®0il)d nd,i nlneo vj:
13 Axiome proposé pae philosopheChristian Von Ehrenfelsn 1890 dans ses travaux portant siarpsychologie

de la forme».

®
o]

t
i
a
a
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2.3.1. Niveau de spécificité destifs et caractéristiquetu réseau

Comme le montre I&igure6, le niveau de spécificité des actifs pétre représentsgurun continuum
s 6 ®t e nrefaiblaspédfigitéetuneforte spécificité Certaines caractéristiques du réseelles que
| 6 ece gpamun, le niveau de rigidité et le caractére idiosyncratique du réseau évoluent dans un sens

identique.

Continuum de spécificité des actifs

Faible < Fort

Espace commun

Niveau de rigidité

Idiosyncrasie du réseau

Figure 6 : Niveau d'importance de I'espace commun, de la rigidité du réseau et des avantages concurrentiels endonction d
la sp&ificité des actifs du réseaud@ce : auteur)

La relationentre la spécificité des actifsetlevdé | oppement doé wsm expp daas ec qman
nécessité de développer un espace facilitgtermettant la construction dastifs spécifiques diéseau

par le biaigle langages commurdge croyances communes et de normes partéBédatier & Thomas,

2007; Nahapiet & Ghoshal, 1998et t e r el ati on est ~ doubl e sens.
commun per met l e d®vel oppement déactifs sp®cifi
d®vel oppement dobalnd eexsepmgpebéeguioaunéinalconsidéré comme un actif
spécifiqgue du réseau)nerelationexiste égalememntre leniveaude spécificité des actifs ket niveau

derigidité du réseawPlus la spécificité des actifs du résestimportante et plus leéseau perd de sa

plasticité (la plasticité du réseau correspondant a son degré de déformation d aux entrées et sorties

déorganiCeatieomrsay act ®ri stigue sbéexplique par | b6e
comme barrierdl 6 ent r @er tawe des s ®seau, et | e ceoenketpowl6adapt
de nouveaux entrantsiais également en cas de sortiedesactetas. der ni  r e car act ®r i s

au caractére idiosyncratique du réseau. Les actifs spécifiques naisdardsrdbinaison des membres

du réseau et du degré de partage au niveaudrganisationne{Heitz, 2000; Rorive, 2005)es actifs

spécifiques sont liés a deux particularités | es moti vations ~ sdorgani sc¢
différentes de chacune des organisations membres dw (g&8a@nsson & Ford, 2002; Hakansson &

Snehota, 2006)Ces deux particularités conférent donc un caractéere idiosyncratigue aux actifs
spécifiques, et plus généralement au rés€aucaractére idiosyncratique issu de la combinaison des
membres du réseamais®g al e me nt | 6 e ns e mhdeseactifd spgcifiquasosatdat ®r i st i

guestion des av a nils pegven apmoenau teseauechasesdress g u 0
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2.3.2. Les actifsspécifiques commavantages concurrentiels

SelonPorter(2003) | 6avantage concurrentiel e$tdod®Fenidduc
organisatiorpar rapport a ses concurreds/enant ainsi facteur de différenciation. En appliquant cette

d®finition de | 6avantage concurrentiel aux actif
du réseayDouard & Heitz, 2003; Heitz, 2000) nous di sti nguons deauix type

dépassent leligage matériel ou immatériel

Le premier typafsspécifiguds Gas aux setivadonsik invitent a développeun

produit ou un service” | 6 ®c h e l.ICes mdtivations®ssne eelles qui invitent & une activité

d 6 e x p |, onaisadglentent certainesmotivations invitant a unectivité mixte Dans ce cas, la
cr®ation et Olabcwpécidueo i t at i esspdedéant au produit ou
réseauseralaq¢ ai son do °»tlrle sdeur ar Ris@vhmdtifadp ge@eredesanmantage 6 o
concurrentied pour le réseau et pour les membeesera le principal facteute compétitivitédu réseau.

Ce type dbéavantage concurrenti el nbest cependan
réseauSeuls legéseaux dont la création est initi€e par certaines motivations ameneront a générer ce

type dbébavantage concurrenti el

A

Le second typd dctifs spécifiques 6 i nscr it dans une p@Eesenplesadtfs ve pl
spécifiques qui permettent et figent le fonctionnement des relations intaiganisationnelles et plus

| argement | e r ®s e au ddbaunnse spoanr te ndseesmbp reat ildg u essd aagsi st
du r ®s eadive,par exérepte te ca®sl routines organisationnellsgécifquenent développées

pour le réseawinsi quedes outils facilitant la communication entre les membres du résgst@mes

déi nf or mat i)oln psadra geixt e n@bgiéad rewvmerndaquiseecraé dars le séseau qail

s6i |l | ust r el eBpade eomme dutrés¢Bariatier & Thomas, 2009u de sorcapital social
(Nahapiet & Ghoshal, 1998Ces actf sp®ci fi ques fonctionnels g®n
concurrentiel moins important etysl indirect que le précédent dans le sens ou ce ne sont pas ces actifs

qui apportent une différenciation directe au réseau ou aux organisations membres dulsésaatu. |
cependant nécessaires au développement du réseau et indissociables des objectifs souhaités en
sborgani sadntnsdn rd@snesaw.ne vision processuell e, CcCeEe
avons décrit précédemment (dans le cas oudeégent existe) dans le semsces actifs spécifiques

sont nécessaires au-développement de produits ou de servicka difféerence dupremigry pe dodact i f
spécifiques, ce dernier type étant lié au fonctionnement intrinséque du réseau est présebitelans e mb | e

des r®seaux ~ des degr®s diff®rents pour chacun

2.4 Structuration du réseau, éléments de conclusion

En formalisant et structurant les relations irteganisationnelles négsécédemmentcette seconde
phase s 6i rsudtelogiquede thgpmemierdlaastructurationpermetd 6 a m®I1 i orer | e ni

n®guentropi e du r ®seau en apportant une certai
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principalemenpar le biais des régles et des routines régissant les échanges dans iarseetual.,

2016; Larson, 1992; Stervinou & Legrand, 2008; van de Ven & Walker, 1BBdHonne naissance a

deux types dstructurations possibleda configuation verticale, dont la logique relationnelle entre les
niuds est c petigpcbnBgwratiort harizantald ont | a | ogi que rel ati on
est additive(Douard & Heitz, 2003; Heitz, 2000Malgré cette formalisation des échanges, les
organisations conservent leur autonogtiendépendancgssens, 2013)caractéristique indissociable

des nifuds impliqu®s dans un r®seau dbébentreprises

Dans ces deux types de structuragjon | es ®c hanges entre |l es nifuds p
structure centrale qualifiée de pivba fonctionde cette strcturep e ut  °tre assur ®e soit
du r ®seau, soit par | a cr®ation dobéunedéamméect ur e
coentreprise ou joirkenture dans les travaux anglaxons) et spécialement dédiées a cette fonction.

Dars les réseaugui se dotent de cette structure centratmrdle est relativement important et ne se

réduit pas a la coordination des échampesi s s 6i nscrit dansEleassrdeper spec
développement et le fonctionnemedes actifs spafiques s an s qguobil s ne I ui
nécessairement. Ces actifs spécifiques sont spécialement cedstiuit n epoys a@ssuter les objectifs

du r®seau (r®ponse ° certaines mot,ipousassurermes s 0
fonctionnement du réseau. Le caractere idiosyncratique des actifs spécifiques constitue une véritable
identité pour chacun des réseaDanscetteperspective globale, le pivot petiteéconsidéré comme un

«métaactif spécifiquesqui r egr o u p e i actifs spécifiqees duecseb | ed et | 6obj e
de sodéaffranchir des c,omas égalenent eles déwtleppet des avaniages n n e r

compétitifs pour le réseau tmémeet pour ses membrdsiarrigan, 1988; Kogut, 1988)

Pa | 6ensembl e de,eapadicuiecbocsgodsl| Estpumbguement d
un out il facilitateur pour | disposeaht gériérglensm hisdesd e s r
ressources, ni des moyens nécessaires a la migla@ndes normes régissant le fonctionnement du
réseauBoriesAzeau et al., 2011; McEvily & Zaheer, 200Bans une vign courttermiste Ja mise en

place de cette structucentralepeut augmenter les colts de fonctionnement du réseau, notamment par
lesinvestissements nécessaierl développement des actifs spécifiquektifsau fonctionnement du

réseau (routines orgai sati onnel | es, scaptdl soamk stc.).dSariunefvisionnda t i on's
long-terme, le pivot peut cependant contribuer a la baisse deddedotsctionnement  Créoranient

le caslorsque les actifs spécifiquéacilitant les échanges qui samis en place répondeaux besoins

du réseau et dees membresDans ce cas, les actifs spécifiquesuvent augmentda valeur du

partenariatAlbers et al., 2016

La structuratiod u r ®s ea u, | a c r @watrédgissante dofctionrementaluréseart,o n  d e
le r6le des lienslans leuglobalité soulevent unautrequestion, cellel u changemenst do ®t a

entre les membres du réseausens déranovettef1973) Lors des premiers rapprochemems liens
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entrel es nifuds sont faibles. Par | achangéenteteyienpeatr | a r
de plus en plus fort§Stervinou & Legrand, 2008Ce <changement do®t at des
développement du capital social du réseaues trois dimensions qui le composéNahapiet &

Ghoshal, 19982 i n s i gpace cadnmu(Badader & Thomas, 2007/ e changement do®
liensent re | es n1 udbses, Hesterly, &Bergaifl997)qu e r i buethéence | d&EwKn
processus de socialisation © | a mi se en placeaddom e@éinspesilteisf |
| 6exi stence do®sBuseamemids delsl| gctliafts o pontriduens es €
®gal ement ~° | 6apparition doune culture commune
commune qualifiée demacroculture» (Abrahamson & Fombrun, 1994¥t idiosyncratique au réseau

(Mandard, 2012¢t observablepar les pratiques homogenes qui se mettent en place entre les membres

du réseatf. De maniére tangible, la maecou | t ur e ¢ @ w nbsew@®mErela hiaisde trois
composanteslaconver gence des attentes entre | es membre
et | dappar it idansledéseau Ceg tros somposanstertrs®gi r | 6acti on ¢

de s membregJones et al., 1997)

Au-dela de la structuration sociafgerne au réseague permdéentlesliensinter-organisationnelsces

mémes liens permettengussiau r ®seau de sodéouvrir sur de nouvel
certains trous structura(Burt, 2004) En conservaneursindépendanagAssens, 2003, 2013)hacun

desni sdonserve son propre r ®seaut asholciisasleentlL eesntlriee
permettent au réseau de b&aier de ces réseaux sociaux. Ces bénéficies peuvent se faire a deux
niveaux: au niveau du réseau{méme (dans le champ de ses propres actions et objectifs) et au niveau

des membres du réseau getindividuel (dans le champ de leurs propres actions et objectifs).

La structuration est une étapécessaire pour le réseau, mais i ndéest fJeasg etsa,n's r i s
2008)Le principal ri sque de |l a structuration port
rigidité du réseau. La flexibilitést principalmentdued 6 aut onomi e des nifuds me
(Assens, 2003, 2013) car act ®r i stique iindissoci.habflexibilitkdu ¢ onc
constitue seloas & Teng(1999) 1 6 un des pri nci prganisatioraen eééschladlea s d 6
di ff®rence des formes de par thRguea Ceitesflexibilitdhioface | d or g
a un certain niveau de rigidithi réseawlans son ensembl€e niveau de rigiditést permis par les
actifs sp®cifiqgues dbébune part, mai s ®gal ement pc¢
r®seau (d®veloppemeddundoespaapit-@ammmiswriced dduhée mae
réseau)Les actifs spécifiques et les processus de structuration sociale du séseassentiels au
fonctionnement du réseau. lse r met t ant dbéapporter une océschuPr ence

ce queAsseng2003)qualifie de« dénominateur commun lls permettenggalementie conduire g

“pPar | 6ensemble de ses c ar audtar®esi wntprolpngerent a laghéodteo nc e p't
institutionnelle(Mandard, 2015)
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membres duéseau dans une direction identidue. ses objectifsgt ceci malgré leundépendancet

leursintéréts parfois divergeant

Cette balance entre flexibilité et rigidité peut avoir des conséquencedanctionnement duéseau.

L6une doellémveau deplastcigdrdinréseau, secesnt endu son niveau doc
fermetureLa plasticité estlonccontrélée parleb ar r i r e s “satie dueésdaet Geaéfeect 7 | a
a laspécificité @ ses actifs et a spsocessus de structuration socidus ils seront importants, plus

l es co¥%ts dbébadaptation pour des e pdunle® rosiveapx des
entrants et pour les sortants Avetsé plus ils seront faiblesplus leurnoverdes membres du réseau
seraimportant, rendaainsid i f f i ci |l e | a construction dbédams pr oj et
un temps raisonnable poursseembregvan de Ven & Walker, 1984).iée a la plasticité du réseau, la

balance entre flexibilité et rigidité pose également la quedtionniveau d éncastrementdes
organisations membreBans les cas ou la balance se dirige vergigidité relativement importantau
détriment de la flexibilité, e ni veau dobéencastrement des organi sa
cas ou la balance se deigrincipalementvers la flexibilité.Un fort n i v e encastrdndent dans le

réseau traduisant un faibkei veau ddéouverture de | 06 duzg,4997est at i on
peut avoir des co0ns ®gmémacadldsard 3ok entiranmentglditretderet i on e
l e niveau dbéadaptaPaonail seargnvunonineemautddenca

préjudiciah e pour | e r®seau en r®duisant | 6investisse

Cette seconde partie a per mis dd&arpspaudetsestructurar ®c | a
par | 6organisation des niégseddodansouéeapans dbsca
dans la premiére partiea prochaine et derniémections 6i nt ®r esse aux dynami que

place danges relations entre les membres du réseau.

3. LES DYNAMIQUES DE COORDINATION

Aprés avoir discuté déa naissance du réseau, puis montré comment le réseau se strgtare

troisiéme sectioncompléte nos précédents développements en se focatiéaormais sur les

dy nami qu e scolldcivedt die acortinatiogu s 6 ®t a b |sréseaneNous défiraseoss | e

ces dynamiqgues de | daction collective par | 6ens.
rseau ~ | 6excepti on grécedemrhehtettd trpisicansactonest gualéeons d ®
par la questiosuivante: quellessont les dynamiqudgesal 6 act i o g ud o IsléeRct taibyd s s e n
réseal? Nous proposons de d®couper |l 6action <coll ect
premi re sodéint®resse 7 |l a gouver nasengagerdeatsdes ®s e a L
membres dans |(Fravan®& Kenig, 2000 | L®@csewv@ende composante d
sO6int ®r esse N I a confiance entre | es ni uds du
| 6abouti ssement ((Rang& varbde ¥en,t1992Rlis dmme te Rréceraskelennart

(2006) |l e dernier facteur sOint ®r es snembesidurésead. at i on
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Dans notre cas nous nous intéressons particulierement aux relations de coopération et de concurrence
gubentretiennent simultan®ment | es n(Bemdissoa& du r G
Kock, 2000; Nalebuff & Brandenburger, 199&®hacun de ces facteurs comaosla dynamique

collective serontdiscutés dans les prochains paragraphes. Nous terminerons sestti®nen nous

intéressanaux enjeux de ces dynamiques collectives.

3.1.La gouvernance des réseaux

Sel on certai ns Wiliamson (1996)de Pfeffer&iSalantika(X978potammentle

résealpeut éte considéré comman mode de gouvernance en sGé¢ mode de gouvernance doitlui

mémes e doter ddédun syst me de gouvernance intrins
des membres du r ®seau danast tledt@soihadéalitéeadclidixedeatci v e
sb6or gani s(Provare&Kenis®@60a ul a di f f ®r enc e idiensdohrmusgani s a
avons proposé des développements dardeilxieme sectiort dont les intéréts se portent sur la
circulation des flux dans le réseduigouvernancduréseags 6 i nt ®r esse quant 7 el | €
contrleet de <coor di nat i ondcesdage al boa tomciioonemetrdgedubeux i v e
natures de gouvernances sont i dentppéne@dassliebans |
prochains paragraphesa gouvernancegar les mécanismes hiérarchiques et la gouvernance par les

mécanismes sociaux.

3.1.1. La gouvernancear la hiérarchie

Comme son nom | 6indique, ce type deesqglicamaen nance
enplacedansleréseaubune des principales contributions ac.

par la hiérarchie est celle #e Provan &P.Kenis(2007)dans leurs travaux intitulédodes of Network

o)

Governance Structure, Management, and Effwenes¥. Dans ces travaux, | es
la forme et au degré de centralisation de la hiérarchidigimguenttrois types de gouvernanceka

gouvernance partagée, la gouvernance pilotée ou dirigée et la gouvernance administrée.

3.1.1.1.La gouvernanceartagée

Dans les réseawégis par ce type de gouvernance, ce sont les membres&ugs qui gouvernent le

r ®seau. Le principe dé®galit® entre |l es niuds vy
organisationnels. Danse mode degouvernance, aucenst r uct ur e de gouvernance
marquéeed u c un n o ke 8 t&kspecialis® q u 6 u(dansdeuséns dilbers et al., (2016) Les

membres du réseau saabrsd ot ®s doéune gr andemémastresporsabiesedese t SO
relations internes et externes du réseathiérarchie eslécentralisée ealconfiance entre les membres

du réseademeure le moyen essentiel passurer l[édonctionnementu réseagProvan & Kenis, 2007)

Cette confiance est permise par une autre caract

15 Travaux publiés dans la revdeurnal of Public Management Research
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de trous structuraux entre |l es nitodkesndude®seat,
connectésmre eux) qui permette de réduire les comportements opportunistes et favdaisenfiance

entre les membre@urt, 2004; Granovetter, 2005Cette particularité structurale (absence de trous
structurauxet | i ens dens atribueundinerde al seau ui confesadihe certaine

plasticité?®. Les | iens ®tant denses entre | 0ensembl e
suppressi on deinimg(Assensd2018)lette ptagtiité &st également favorisée par la
grande autonetpiae déeéabsewnde doéune structure cent
r®seau. Cette importante plasticit® pimpliguéesependa
dansle réseaunotamment lorsque lesotivations nesont pas fortement marquéesetvergentepour

| 6 e ns e sabmembredProvan & Kenis, 2007)

3.1.1.2 La gouvernanceilotée ou dirigée

Cedeuxiemg¢ ype de gouvernance propos® e tahiérarchie8topp os ®
confiée a une entite «pilote» du réseaugt y est fortement centralisé€e pilotea une fonction

spécialisé et dédiée atéseauAlbers et al., 2016)Cette fonction peut étre assurée lgapivot qui

coordonne également les flux en circulation dans le réseau, a | o r smeimbre dd téseau@ee s

type de gouvernance est conseill ® dans | es r ®se
importantLa f oncti on hi ®rarchique centralis®e per met
(Provan & Kenis, 2007 Cette centralisatioimportantepeut étrevecteurd 8 une | mport ant e &

de pouvoir 0% | 6ensembl e des de@mslutsétroraedstridsauansi t e
di f f ®r e (Assens & Pertrid, 2011 la différence du type de gouvernammécédentla nature
desliensentteenus entre | es membres du r®seau ndest p:
entre les membres du réseau et le pilote sont plus forts que les liens entre les autres membres du réseau
(Granovetter, 1973Mal gr ® cette asym®trie, | 6dexistence dobéur
environnement social ietne au réseau propice a son fonctionnement (capital social, espace commun,

etmacroculturg Ces éléments seront discutés ultérieurement.

3.1.1.3.La gouvernance administrée

Ce type de gouvernance est a la croisée gies/ernances partagés dirigée La gouvernace

admini str ®e se rapproche de | a gouvernance part .
gouvernance dirig®e par | 6ewidentl®fonctien edtdhautereentst r u c
spécialisée dans le rése@dlbers et al.,, 2016) Mal gr ® | 6exi stence dbune

fonctionnement du r®seau repose sur un syst me d
Parlesliensienses et | e syst me d®mocratique | 6asym®tr

réduie dans les réseaux reposant sur une gouvernance admiistéers & Perrin, 2011pPar ailleurs,

18 Pour rappel, nous définissions laplasicitd 6 un r ®seau par ses d®f ormations d
dans le réseau.

65



les régles institutionnelles partagées de tous (normes sociales) y jouent également un réle important
(Assens, 2013).a représentation démocratique des membres du résdaypencipale singularité de
ce ype de gouvernance El | e per met au r®seau de sbadapter

| 6i nvesti ssement des nfuds dans | es orientations

3.1.2. La gouvernance par les mécanismes sociaux

Au-dela & la gouvenance hiérarchiqueg$ mécanismes sociaux intrinséques au réseau peuvent
également permettre dmontrdleret de coordonnel 6 a ¢t i 0 n dans del réseacCe itypeee
gouvernance ne soOinscrit pas en oppbobentisdidectes
parallele et de maniére complémentaire de cette deri@ie.mécanismes sociapeuvent permettre

de contrtler .l 6action collective

3.1.2.1Lagouvernance parlk6 o mbr e»du pass®

Le premier mécanisme a déja été discuté dans les mécamismesprochement des organisations, il
sbagilt 6admbrg »dMandardy 2B Co mme son noca mécanismeddeq u e,
gouvernance est issu des relations entretenues paetelsres du réseadansle passéCes relations

passées ne sont paédcessairemeitor mel | es comme el | es npigpewentnt | 6 °
se réduire a quelques échanges ponctuelsudaracastrement socialentique. Ces relations passées
ontperms do®t ablir de mani re implicite des routine
échanges, @ ulangage commun et de représentations partd@8es & Singh, 1998)L 6 e ns e mb |l e d e
ces normes qui se sont établies de maniére tacite avant la création du réseau en question peuvent étre

implicitement remobilisées comme mode de régulation des dynamiques collectives du réseau.

3.1.2.2.La gouvernance par laacroculture

Le second m®cani sme de ¢ &macreultaresaantde canoeptifoadateus 6 i nt ®
reposesur les travaude Abrahamson & Fombrul992, 1994t pour lequel nous avodgja apportés

des éléments dans kection traitant de la structuratiod u r ®s e a u . Comme nous |
précédemmenta macreculture se définit comme demrmespartagées entre plusieurs organisations
membres dobéun r ®s elapper tHes pratiquesehongeh€ss’ pratdj@iomogenes
permettent de guider | es organisations membres ¢
niveau de coordinatiofAbrahamson & Fombrun, 1994Jomme le précisMandard(2012) la macre

culture est idiosyncratiqueour chaqueéseau esetrouve favorisée par trois facteute premier de

ces facteurportesut 6 envi ronnement et lueleréseandxemplesiattentess q u 0 i
des clients, attentes sociétalestre autres(Mandard, 2012) Le deuxiemefacteur concerne les
caractéris i ques structurelles du r ®seau, not amment pa
réseau qui favoriser circulation des informations et permet plus largenterdéveloppement de

| 6 act i on(Granovettere 20@5)evtr@isiéme et dernier facteur concerne les pratiques sociales
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intrinséques au réseau qui facilitent le développement de la 1maltuce. | sbagit de | a pr
processus favorisant |l a socialisation, l a commu

| 6exi stence doé®v ndqloenda,l1896) | ecti fs ponctuel s

De marere tangible, la macoou | t ur e qui se d®vel oppe dans wun r
coll ective par diff ®r ents moy desattentekdtdegobjpcifsdmet d &
r ®seau, de d®vel opper un s& amjang quedeoréglasitacites del 6 en s
comport e men {Jonesetsal., 1990ks caractéristiquesréent via la maculture, un

environnement i nterne au r®seau favorable -~ |l a ¢

3.1.2.3.La gouvernance parl«® o mbr e» du f utur

Le troiséme et dernier mécanisrde gouvernance par les mécanismes sogaue surcl 6 o mbr e du
futur » (Axelrod, 2006) Commes on nom | 6i ndi que, ce m®cani sme in
projeter dans le futur en identifiant les gains potentiels permis par un comportement collaboratif de
chacun des membres du réseau. Il existe un lien important entre la mise en plate «@rdae du

futur» & | 6exi stence doactCiofmsne s m® wigbogugymécsmlenanent r ®s e a
certains actifs spécifiqgues sont nécessaires au réseau ebdrabtess de son fonctionnemebd aut r e s

sont directement liés aux motivationsayanc onduit ° | 6 organi sation en
ilssontceconstruits par et pour | es membres du r ®sea
actifs sp®cifiques et l es b®n®f i ces ambtegdwel s il
r ®seau -~ sbinvestir d a nrsle bbnéfenctionhemen(Luo,20077; @arkhe, v e et
1993)«xL 6 o mbr e »duis 6fGutabrl it par | e biais des actifs s
de réduire les risqeede dérives & ~ un imamplgiue a ©dié adarésdag en les inaitahtsa

s 01 n v e sonhfonctiorthemerg.

3.1.3. La gouvernance des réseaux, élémentydthese

Selon Provan & Kenis(2007) l a gouvernance de | 6action <coll
i ndi ssoci able de | 6attei nt e adnusn -cceHicatimmse définb v e a u
comme«l 6atteinte de r ®s ul poartaient pps ateindre individueltpraemtiels at i o r
agissant de maniére indépendant@Provan & Kenis, 2007: 230Pour atteindre cettefficacité nous

avons montr® qudi l e Xxi st e redtesumais complémentairdsme gouver
gouvenancefondéesur le niveau de centralisation de la hiérarchie et une gouverfaargesur les

m®cani smes Ssociaux qui s dle®dtda lodtte differenta hiédarhies l e r
meécanismes sociaux, la @ff ence se fai't ®deald cparcéam e cesudeux | 6 or i ¢
mécanismes. Dans les mécanisimés®r ar chi ques | a coercition est du
des réglement®gissant les pouvoirs, les droits et les obligations de cliamidedegré de coercition

est relativemetimportant. Dans les mécanismes sociaud e f f et c o e anslameburems t di f

il se met en place via des mécanisineglicites dictés par ek régles et normes sociales. Selon cette
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vision, la gouvernance par les mécanismes sociaux se rapptestmeécanismesociaux expliqués par

| 6appr oc he (DiMaggio & Rotvell,dl®8R)e ILlae confi ance nbdéa pas ®t
section elle pourrait cependaffigurer parmiles mécanismes de gouvernance par les mécanismes
sociaux. Nouscons®lr ons que | a confiance constitue une dyr

nécessitant un développement spécifique

3.2.Lerblede la confiance entre les membres du réseau

Parallelement aux mécanismes de gouvernance, les relations de confiarmgantizationnelles dans

leréseawnt ®gal ement un rtle dans |l es dynamigqgues de
r®seau, |l a confiance entre | es niuds est essenti
inter-organisationnies, la confiance peut se définim mme | a possi bilit® de soba

réseau (personne, groupe, organisation) en condition de ribdgeen & Currall, 2004) Pa son
i mportance, certains auteurs <consi dlubrifemtdes| a cor

échanges inter-organisationnels dans le résé@ulati, 1998)

La confiancgoue un rdle dés la naissance du réseau en facilitant le développement des liens entre les

ni u as & Teng, 1998; Jarillo, 1988; Ring & van de Ven, 19 une mani re pl us
confiance est égalementpropce awx relations departage(Inkpen & Currall, 2004) Dans cette
perspective, l a confiance entre |l es niuds doit
doit semaintenir tout au long du fonctionnement du régdédiouat, 1996; Deitz et al., 2010; Huxham,

2003; Larson, 1992)Elle apporte une certaine stabilité et une constance dans les relations inter
organisationnelles(Deitz et al., 2010)et contribue & la réductiondes risques relationnels
(comportements opportunistefpas & Teng, 2001)Concernant sorémergencela confiance se
construitdans le tempstne peutioncapparaitre et disparaitre instantanéngrkpen& Currall, 2004)

Les mécanismes liés a son origine sont différéniis sont principalement identifiés parcker(1986)

- Laconfiancéntuitu personadq ue | 6 on p o u«enfarction degparsbonesr e par

Ce type de confiance r ®ppopuldire«quai s rassemblane n t

s 0 a s s»e Hiid de earactérise par un partage de valeurs se rapprocharnbgigue de

c | a@uchi(P80)ou des liens forts existent entre les membestype de confiance est
considérécomme intrinséque aux individu€lle ne peutdonc ni se transettre ni
sbenseigner 7 aut r établit ce Ipends corfianse, tatienldadodeons oV
de I 6honneur y est tr s forte, avec une mi s

- La confiance institutionnelleCe type de confiance est fondé sur des regles formelles

| 6exempl e des <chartes de drdesicodss de tondditesv oi r s
imposés aux membreSes régles sont considérées comnetes gardiens de la confiance
(Assens, 2013)Cependant, par son caractere immatériel, il est a noter que la confiance ne

peut r®pondre © une cl adauseaj udangogsmedad d O un ¢
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confianceinstitutionnelle, la confiance 6 e st al or s dgnsales refatio®wais i st ant
elle est construite par des régles garantissant un cadre institutionnelle servant de pacte
fondateurCe pacte est alors régitar une instance morad¢centrale ° | 6 exempl e dt
qui par ailleursgarantt la surveillance des regles ebntribue a la constructiod ¥une
identité collective».

- La confiance relationnell€e dernier type de confiance se met en place au &umesure

des relations de coop®r anotacnmengparidéfipitorede a b | i s s
codes communs gqtar | harmonisagbn de s obj ect i f s. ElI'le rel ve
ddéapprent i ss ag esumeldng teringagla récuende®éds aetationst Une
dépendanceintasr gani sati onnell e se met en place ai
ddbune connivence renforc®e par des m®cani sn
se rapprochant des rapports de tymornantdomant». Ce type decorfiance est alors

favorisé par des comportements faisant preuve de loyauté, de bonne volonté et de
bienveillancgFulconis & Paché, 2008)

Quell e qubden soit I 6origine, |l a confi alamveaupeut s
individuel, le niveau organisationnel et le niveau irdeganisationne(Das & Teng, 2001)Dans le
niveau interorganisationnel, sur lequel nos recherches se focaljgent,en assurer les bénéficks,
coni ance doit se diffuser danétre téduit b guelquesl dgaded e s r e
composant le résegdBrovan & Kenis, 2007) Cett e di ffusion est notammen

|l iens denses et | 6 dGra@veltter2008le t rous structur aux

Mal gr® | a possibilit® dbéagir sur | e degr® de col
biais des confiances de type institutionnel et de type relationnel, la confi@mtaine caractétique
intrinséqueaux individus, ellese trouveen instabilité permanentgnkpen & Currall, 2004) Cette

instabilité peut étre expliguée par deux facteurs | 6 i n c eésdai et uedcempattement des
membresLe premier de ces facteurs sdéexplique par |
les aboutissants du réseau. Plus cette incertitude sera importante et plus les membres auront des
difficultés a établir n certain niveau de confiance dans le réstalans ses membrgsliouat, 1996;

Jarillo, 1988) Le secondfacteur concernke changement de comportement des membres du réseau. Si

| 6un dbéeux cherche ° orienter |l e r®seau ~ son av
le réseau eatéduire les bénéfices apportés par la confiance dans le fonctionnement des relations inter

organisationnellegAliouat, 1996)

Par ailleurs, | e d®vel oppement de | a confiance e
s6®t ablir en fodbentoertdesneaealateenaigds lekans | e
niuds i mpliqu®s dans un r®seau peuvent entreteni

tout en coopérant dans le réseau. Ce type de relations peut engager des détieasasges entre les
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ntuds, install ant un c¢ on plusdifficdiemenyRazadllahc Bengissoa n c e p e
& Kock, 2014) Comme nous allons le voir plus loirgtie relation simultanée de compétition et de

coopérationessu ciur de | 6action collective du r ®seau.

3.3.Les relations de coopétitiantre les membres du réseau

Léapproche des dynamiqgues de | 6action collecti:
gwehtretiennent | es niuds dans I(Hennart, 20@G8etationsr d 6 a c
gue nous considérons comme bingigesavoir. concurrents ou heooncurrentsDans certainsas les
organisations peuvent entreteain méme instantine relation de coopération damsréseau et de
concurrence en dehors sdactivités menées conjointement dans le rése@atte double relation

simultanée est qualifiéde « coopétition». Le motcoopétitioncomposé de coopération et compétition,

repose sur les travaux fondateurshNigebuff & Brandenburger (1996 lle peut se définir comme la
collaboration de potentiels rivaux qui engagent une coopération dans un objectif de développement des

performances en partageant | e uectfcommugluo B00) es et e

Ce type de relation fait apparaitre deux forces simultanées inexistantes dans la conception traditionnelle

des organisation@idstrom, 2014)L 6une dbéel | es ¢ o rpétigvesryad trolversleupsr e s s i ¢
origines dans |l a relation concurrentielle quben
pressions coopératives qui trouvent leurs origines dans les relations de coofestipsson & Kock,

2000; Luo, 2007)Dans cette perspective, la coopétition dsb u n edirgctament liée au niveawe d
concurrence existant entre legganiségions membres ed 6 aut raeu pnairvteau dobéi nt ®gr
organisations dans le réseau. Ces niveaux de concurrence et de coopération peuvent étre influencés par
différents facteurs. Dans ses travdwo (2007) propose quelquesns de ces facteurs. Le niveau de

concurrence entre les organisations peut ainsi augnierggue :

- Lapressiocomp®t i ti vit® algmemstesiratégiasrconpétitimsntiquesi t ®
des organisationg, hangement des march®s pour | 6ensem
dbéactivit®, aug maprdadaction aides rmarchég)l t an ®e de

- La comp®tition dans | ee(csydecde weudes pobduisentre eni t ® s
phase de maturité, mise en place de stratégies visant a renforcer le pouvoir de marché de
chacun),

- L6interd®pendance en termes de ressources ¢
fai bl e dans (#enqgsestod @faiblissenéna ded interdégendanciduit

la coopération et augmente la compétition).
Il ened de méme pour le niveau deopératiorgui peutaugmentetorsque(Luo, 2007):
- Un des concurrents du secteur prend trop dbo

réseau peut permettre de contrer ce concuryent)
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- La demande évolue rapidement (nouvelles technologies, nouvelles fonctionnalités,
amélioration de la qualité, etc,.)

- Léint®gration ~ la chaine de valeur est i
i nt®®ressants (®conomies doé®chell e par | a sp
marges et de la productivitg)

- Ldéenvi r ocestrgebalemmenimprévisible par exemple apparition soudaine de
nouvelles normes institutionnelldse r ®g ul ati on possi bl e mis
lobbying par le biais du résegu)

- Le niveau de spécificité des actifs du réseau est important

L ditensité de la coopétition est directement liée au niveau de coopération et compgtitione

| 6 e x p | FHiggrei7e plus les forces de coopération et de compétition convergent vers un niveau
identique, pl wp®titntoemn sietr@ denploa tcant e dans | e r
est plus importante que | dautre, | dintensit® de

une domination de la concurrence, soit vers une domination de coopérati

Niveau de forces
identiques
Coopération _ Concurrence
totale . totale

Intensité de la coopétition

Figure 7 : Intensité de la coopétition en fonction du niveawcoepération et de compétitiong@ce: auteur)

La coop®tition se caract®risant par | Glepéust ence
existerdas tout type de r®seau qubil s O a(Darnsesat., de co
2016) Les réseaux horizontaug ont | dobjectif est dbéexternaliser

déautres organi sations p rpoup ateiadretom meilleur mveawede t y p e
compétitivité(Douard & Heitz, 2003; Gimeno, 2004; Heitz, 20660t cependarirédisposéa unplus
fort niveau de coopiion. Les réseaux verticaux dont la configuration nécessitdusnf@rt niveau de
sp®cialisation de chacun des niuds, et donc une

moins prédisposés voir apparaitre une forte intensité coopétitive

Comme nous venons de | e d®t simllthnées est ihddseciablesdes n c e
organi sations en r®seau avec une intensit® pl us
configuration du r®seau et dbdédautre palkup,200fh fonct
L 6 e x i sinu#anéese ces deux forcas 6 e€epéndant pas sans risque pour le fonctionnement du

r ®s e a atteineetds objectifs et finalitte{Fernandez, Le Roy, & Gnyawali, 2014; Gnyawali,
Madhavan, He, & Bengtsson, 2016)
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3.4Lesdynamiquesl e | 6 a c t i, perspectioek ¢t enpixi v e

Au-dela de la circulén des fluxabordési ans | a configuration des r ®sea
collective mettent en ®vi denc eseaup sagiiune stustares t i t u e
doted 6 ems e mbl e d 6qoicogEenert masstpotentielemamncurrentesentre lesquelles

s éablit une certaine confiance par la récurrence des échanges, le tout piloté par un systéme de

gouvernancépar un certain niveau de centralisation de la hiérarchie et/ou par des mécanismes sociaux)

Cependant, comme le miwent certains auteu®as & Teng, 2003, 2000; Fernandez et ab14

Provan & Kenis, 2007; Raddllah et al., 2014; Tidstrom, 2014)e s dynami ques de | dac
peuvent’ t r e 7 |tehgons egtie keemenhles du réseau. Comme le montrent ces auteurs, ces
tensionssont dues a la configuration méme déseaux q u i sbarticul ent aut ou
indépendant et autonomes comprises dans enet i t ® c ommun e Ceg telisiorstse | e r G
manifestent chez les individus impliqués dans le réseauragsgsenpar un état cognitif et émotionnel

(Gnyawali et al., 20163omprenansimultanémentles émotions positives et négatiyBaizaUllah et

al., 2014) De maniére tangible, ces tensions se manifestent de deux maniéres diff&aptesali et

al.,, 2016). lespressiond 6une pait sont principalement doéordre
se manifestentgpr une si t u adtlesconfliig @ iamwd auesog externes aux individus

et s 6expr irefatiomd prindipalersentipar des frictions ou des discordes entre les partenaires.

Ces tensions peuvent dans certains cas altérer la stabilité globale du réseau en le dirigeant vers une
certaine instabilitfDas & Teng, 2000 ouvant all er jusqud”™ remettre e
et donc la survie du résefBadde & Mattsson, 1987; Jiang et al., 2008)Af i n akHdifférénies t r e r

tensions, nous en proposdasiescription de quelquemesidentifiéesdans la littérature.

3.4.3. Exempledetensions ssues des dynamigues de | 6action ¢

La litt®rature fait ®tat de di f f®lledivetdesséseaug.nsi 0 n
Chaque réseau ayant ses propres caractéristigset®nsions que nous présentons dafialdeaus
sont rel ati vement g ®n ®r anl éelairagesur &estehsiens tissues dess t do

dynamigqe s de | 6acti on enleddétalladtdans ETaldeaus ci-de®sus. a u x

Dans certains cas, les organisations ne restent pas sans réaction et apportent des réponses a ces tensions
(Das,2006) L 6 une depeutcersistea®@dgpotauis araportement opportuniste A&s/is du
réseau. Ce type de comportement est largement discuté dans la littérature traitant des réseaux et des

relations interorgarisationnelles.

72



Tableau5 : Exemple de tensions liées aux dynamiques de I'action collective des réseaux

Type de Caractéristiques Auteurs
tensions
Les organisations membres du réseau sont a la recherchmeiidare
Niveau efficience possible. En fonctio
doéef fi ¢(régitparla gouvernance du réseau) dans le réseau, le réseau peut r
cette efficience recherchée par les organisations.
. e 7 (Provan &
Deux niveaux d légitimité existent dans les réseale Iégitimité des Kenis, 2007)
Niveau de organisations et la légitimité du réseau. Sans gouvernance clairemen '
lGaitimite définie, notamment par une structure assurant cette fonction, la Iégitir
9 du r®seau est v®hi cul Wesdypréseau. Dans
ce cas, chaque organisatio v ® hi cul e | asouha®egd. t i |
Flexibilité et Le r®seau est une structure fleTe(l?aSZf)LOO'
rigidité rapidement aux contraintes. Un certain niveau de rigiditéegstnziant Prc?\;an ) '
nécessaire pour développer des réponses satisfaisantes. Kenis, 2007)
Niveau de Léactivit® du r®seau permet | a
A des membres du réseau. Cette création de vekmiriddirectement
création de . A . .
permi se par | dactivit® de chacu
valeur - (Fernandez
de son appropriation. et al., 2014)
Différence Les membres du réseau conservant leur autonomie, mais également "
d 6 o bj e c | grande partie de leurs activités peuvent avoir des objectifs différents ¢
les membres | le réseau en fonction de ces activités.
Pour fonctionnel e r ®s eau n®cessite doacg (Fernandez
Transfert de o . N i . i
d . organisations membs. Ces données peuvent étre confidentielles dang et al., 2014;
onnées et . . . A
dc‘)inforcerta'.ns cas avec l a crainte dao| Tidstrom,
membres qui peuvent étre de potentiels concurrents. 2014)

: Dansdescasouléenweau déinclusion des o S
Relation de | . I L . . (Tidstrom,
dépendance important, les organlsatlgns_memb_res_ peuvent attemdre un niveau de 2014)

dépendance important réduisant ainsi leurs autonomies.
- Le réseau est inscrit dans une vision temporelle différente des .
Vision e o . . (Das, 2006;
organiséions membres. Les organisations souhaitent des résultats rag
temporelles . S ; ~ 1. Das & Teng,
e s alors que le réseau, par une certaine inertie met plus de temps a dég
différentes . S o 2000)
des résultats jugés satisfaisants par les membres.

3.4.4. Les comportements opportunistes comme réponse a ces tensions

Les tensionsprésentées précédemmepéuvent amenerles orgaisations a revoir lér niveau

d ibvestissement
| 6action

recherch

flagrantes telles que le mensonge, le vol ou la tromper@Villiamson, 1985p.47. Derriere

|l 6opport

partenai

dans le réseadats certainscasngager des
Ceel lteycptei veee

e de

ides
di

uni s me cachent

du

S e

res r ®seau, une storsi

on

v ol

r

comportements

us

ont ai

individuelles impactant potentiellement le réseau et le transfert de flux (produits ou services)

délibérémend ®
Teng, 1999)Ces

Paché, 2008)la tricherie, danslecas ®ud or gani s at enfreint uogclawse doniraciuellé e

fectueux

comportements pent se scinder entrosat ®g or i es

epourtanienéckessasaurfanaiiahisementiu réseayDas &

C

compor t e nx etse déisittommexkal i f i ®
| 6i nt ®a Ceciinpu, san® &ire exhausef, Ves torrisasples

tompoproemémat $ oheld

r e

dRuloopip& r t uni s

la trahisondanslecasoli 6 or game saé¢ i dd° t r e latemumbrishtien, dans lerca® ste a u
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| 6organi sation di f fl desrtttled adcétuino nmopnaern t ¢ apll cuusl fdaavnosr

individuel.

Sel on ses caract®risti g8 e sn caripdtenpept oatidnneln vobntere e st
r®sul t ant (Fulténis & Pacle) 2@ Ce caractere rationnele | 6 opportuni s me
mettre en place diff ®r eendeecantrblelr dappgpaeist iecmn vdiee o
comportemenDes m®t hodes de contr!l e associ ®es aux dif
collective peuvent étre mise en place en vue de réduire les risques associés aux comportements
opportunistegDas & Teng, 2001) Comme nous prééédemmensienxdméthadestd®

contrble existentDas & Teng, 1999} les contréles formels qu 6 i n s autourvdss moutines
organisationnelles du réseau et les contréles inforpal$a biais desormes socialedu réseaules

m®t hodes de contrtl e for mel s prindipalobgeptiedasdingthodespor t e
de contrtl e for mel est do®viter |l es comndpsor t e me |
tensions. Ces méthodes peuvent néanmoins étre pergues comme contrairese spr it col | ect

et ellesmémesdevenir @&s vecteursle tensionslans le résea(Jiang et al., 2008)Une importate

densité desliensnt r e | eréseawpkermettant dé téduire les trous structuraux est également
moyen permettantd 6 ®v i t er | 6apparition de comportements
structuraux | 06infor mat irmetnde détectec napidemept lurucompbri@ment! e me |

opportunistdGranovetter, 2005)Jne autre m®t hode exi ste pour ®vi't
opportunistesj | sdéea gliGant i ci ptamentn Cettadeenerepeud @rp tavorisée par

différents facteurs tels que des comportements loyaux clairement obse(ivaliesis & Pahé, 2008)

une certaine récurrence des échanges entre les organisatiorefetmalisation de ces échanges

(Albers et al., 2016)

Dans le cas ou les comportame opportunistes deviendraient trop importants, les membres
abandonneraient progressivement le réseau en réduisant leurs intef(@ilatis1998)ce qui pourrait

entrainede réseau vers sa dissolution. Dans certains cas cependant, la disparition totale et la suppression

de tout risque de comportements opportunistése s t pas forc®ment souhaita
Fulconis & Pachg2008) un niveau doéopportuniste ésmaueE®r ® pe.tL
acceptant un niveau doéopportuni sme mod®r ®, l es ¢
déautres pr atbiaguu erse s permgtthnt deaapporseo de in@uvekes informations et
connaissances dans le résgauouvriraientde nouveaux axede compétitivité dans le résegelon

cette approcheonsidérée comme hétérodpxe un cert ai n seui élorsdquglquport un

chose dbéacceptable dans | e fonctionnement du r ®s

35Les dynamigues de | 6aooriclusmm col | ecti ve, ®1 ®mer

Dans cette derniérsection 6 o b j @tcaii f d 6 a p p e & taequestionmuellesr senp ke s

dynamiqued i ®e s " | 0 agcutii osnd @ct oal bll e cst&i et avodsaré@pendul aecette ® s e a U
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guestion en identifiant principalementitre gr ands types de dynamiques d
réseaux a savoirla gouvernance du réseau par le biais de deux mécanismes, les mécanismes liés a la
hiérarchie et ceux liés auxécanismes sociayxle réle de la confiance dans les relationter-
organisationnelleet | es r el ations de coop®tition que peuv
grandes dynamiques ont également permis de discuter leurs enjeux tels que les tensions qui peuvent
amener certains membres du réseau a adopgecaeportements opportunist€esdynamiques de

| 6 a c tlectivaconstituénta dernere des trois phaseg construction du réseanéme si ellege se

réduisent pasniquement cette phase. Elles se constoutsi sent
des deux premi res phases 7 (Mandardk20ErProdae & Kem®c ani s
2007) et de | a conf i an c(kliouatnlf96;deitk et al., 2010;uHd>xhamd2003;r ®s e a
Larson,1992pour devenir mature ° | 6i ssue de ces deux
Par ailleurs,” | 6i mage du r ®s e au etone reste@uasofigéudans dne mestaink e t e

configuration(Knoben, Oerlemans, & Rutten, 2006) | e s dy n a ion cplleetige éwblaentl 6 a ct
égalemenét changent en fonction de ces évolutides. évolutions du réau et de maniére sejaente

les dynamiqgues de | 6acti on claprdm& estendogépecau réseaut a v c
c 6 édireq u 6 ¢rduve eses origines au travdes organisations membréi§oza & Lewin, 1998)

Cdest par exemple | e cas dbéun <changement de pe
| 6organi sation, doOéun changement de stracapit®gi e mar
de | 6un des membr es (Knotadaial. 2006)aisdcdnietest exegane augéseaw t r e s
ell e trouve ses origines dans | 6environnement da
lui-m° me . Par mi |l es ®v nements exog hes pouvant pe
collective, on peut citer par exempled e nt r ®e de nouveaux concurrents
dans les politiques de régulation du secteur, un changement de préférence des clients ou des
consommateurs, mais encore une récession éconoif{goben et al.,, 2006 Comme le précisent

Knoben et al.(2006)ces changements et leurs effets sont cependant difficilement prévisiblde po

réseau et ses membres.

Ces diff®rents changements peuvent nsdedlireftioner | es
différentes.Dans certains cas ces changements importants peuvent avoir des conséquences déléteres
pour le réseau et le mergeune dissolution non planifiémkpen & Beamish, 1997C 6 e st par exen
le cas des changements venant influencer la confiance entre les membres duaésediance étant

fondée suune certaine prévisibilité des comporteméRisg & vande Ven,1992) si | 6un des m
du réseau change de comportement de maniére inattendue par les autres membres du réseau, le niveau
de confiance damserddgraDofawd § eessn chwensgteime nt s peuvent
®conomi gques qubdentr et irelationsde tondureesce oneammncarencEl u r ®s e
Une modification des stratégies commerciales notamment pour modifier le degré de coopétition entre

les membres en le dirigeant soit vers une dominante de coopération, soit vers une dominante de
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compétition(Luo, 2007) Dans ddédautres cas, des changements da
récession économique, peut a premiére vue étre considérée comme potentielletéenet jpiélir le
r®seau. Cependant, dans certains cas, ce type de
coh®sion entre | es membres du r®seau dans | 6obj e
(Chanut & Poirel, 2012)

La plasticit® du r®seau peut ®gal ement °tre un
collectiveet modifier ponctuellement le degré de néguepteadu réseau Les r ®seaux dbéent

l a particularit® de permettre des ent rd@&des et de

barri r eetdeddtentIir®exempl e de cerlt@amrsi va&et idws Isg ®:
nouvaux niuds peuvent alors modifier | es dynamiqu
nouveau niud, une nouvelle dynamique de <confi a
membresC6 est ®gal ement | e cas p o gerparleengcansessociax.me s |
Le nouveau nisubdy dseowrneetdlrcer set de mani re plus | :
gouvernancd. 0 ent r ®e ou | a sortie doéun niud peut ®gal e

les membrs du réseau, pa | e ni veau de concurrence du niTfud c

réseau.

Suite aux différentes caractéristiques que nous venons de disouteiconstatons que ldgnamiques

de | 6 acctivesomd acnosl luene si t uat i omtétadeBvgrséd chadue imstarft r a g i |
par différents facteures dynami ques de | 6action collective
fonctionnement du résea@utre les performances financiéres, ce sont elles qui seront également liées

a la pérennitélu réseawe t ) |l a pour sui t(@as & Bengl 206 ,cDriiz etral., 2000t | ec t |
Inkpen & Currall, 2004; Provan & Kenis, 200H)est donc nécessa de manager ces dynamiques de

|l 6action <coll ective. Mal gr® |l e rtle qubils jou
m®cani smes de gouvernance peuvent per mdAlbers e dodap
et al., 2016; Provan & Kenis, 2007) Cett e gouvernance peut °tre ass
pivot lorsque le réseau en est dpAdsens, 1996)Certains travaux soulévent également la possibilité

de faire interveniun tiersextérieur au réseau pour manager ces dynamiques. La neutralité de ce tiers

per met alors dbéaugmenter la confiance et de r ®c
décision a risquéGeinde, 2005; Salvetat & Géraudel, 201R)est également possible de constituer

des groupes de travail comprenant des salariés de chacune des organisations membres du réseau
(Fernandez et al., 2014Lette derniere proposition est notammentlappc abl e | or sque | 6
manque de légitimitéFernandez et al., 2014)) est cependant nécessaire de souligner queskultats

des m®t hodes de manag eanem avoirddes rdsuitatscdifféremts endondtidne c t i
des eéseauxTidstrom, 2014)
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Conclusion

Dans @ premier chapitre notre objectif étaitd 6i dent i fi er | es pdeilmaci pal e
constructioord es r ®seaux dbébentreprises. Pour eauellesnotr e
sont les principales caractéristiques des résediix e n sesdenmant acces a un renforcasht degré

de néguentropi@u cours ddeur construction? ». Pour répondre a cette question nous souhaitions
adopter la dplasp holistmwe hpessible cherchant a éviter toute forme de réductionnisme.
Cependant, pouratiliter la réponse a la question qui a guidé notre réflexion, mais également pour
faciliter | a compr®hension complexe de | a const
choix de diviser la réponse a cette question en trois sections comespaaux trois phases de
construction doéun r ®s mtaressée dlaformati@n dés premgiersdiens-ihtéron s
organi sationnels enNoesl agsonsuthendu®r seacaes | ie
les différentes motivatins des nifuds ° sb6borganiser en r®seau e
de rappr oche mdaformalien deccesdiens rious @ sonduit par la suite & nous intéresser

“ la structuration du r ®s e ausom associées. bacderseecpirtiee d e s
sbébinscrit dans | a pos©Bs nitddedpdrsgedd @mordinatipnr xdRalsetnt e s
dire]l 6ensembl e des interactions qui s e mcelatibone nt en
desfux Pawmr chacune de ces ®t apRlguestion desle du@eamogent® p as
dansletempd. 6 absence de r®ponse ~ <cette question se
gubont chacun de s(Das, &) Gettans rés@anse créept trés sapidement dans

| 6objectif de b®n®f i ci a@rbadi@ure sr eit®xers sri & pind e pd auss
alamaturitéqui permet dccéder aux résultadsuhaitésn ot a mment | or sque | es ent
dans des secteurs dbéactivit® diff ®rent spac®cessi-t
commun» (Barlatier & Thomas, 2007; Nahapiet & Ghoshal, 1993tte différence peut également

s 0 e x ppaileg actevitésnenées eréseaypouvant conduire a un temps de dévetppnt plus long,

mais également dans certains,@sine adaptation plus longue de la part des organisations membres
(certainegoutines organisationnells®ntinternes aux organisations mais spécifiques atixités du

réseau).

De maniére soumcentelaquestiorrelative ai tempssoulevecellede la durée de viglobaledu réseau.

Des travaux montrent que cette durée peut étre trés variable en fonction des (Mssabk 2003)
Danscertainscas,e t emps do6exi st eétédé&ermingdes |®phasade rappeochémeaty o i r
des organisations membres C6est not ammentsomteéédansdbeese b@®sedodat
unobjectif préciet termin® ° | dexemple du OD®vel dpgeetmeas d
réseaupeut avoir unedurée d éxistence indéterminée et subsisteamt que les résultatde
fonctionnemenet plus largement les performancesiviendront aux membreS.6 e st not amment

lorsque le réseau est orienté sur une activité éexpitation.
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En adoptant la vision holistiquéa revue de la littérature nouparmis de montregue le réseau émerge

depuis | es

futurs

nifuds,

pour

sdbinscrire

comme

réseau. En comparant les caractéristiques de cettéusgrgcipérieure qui se créée (le réseau) aux

caract ®ri st i gqu e sradticghnelee ideotifiégsapalliviama (2010) propasée dans le

Tableaub6 ci-dessousnous pouvonglorsconsidérelque le réseaastune organisation a part entiere

constituée de différentes organisations autonomes.

Tableau6 : Descriptionsuccircte desprincipalescaractéristiques d'une organisation et comparaison a l'organisation en

réseau

Principales caractéristique
ddédune organ
Livian (2010)

DescriptionselonLivian (2010)

Description dans
déentreprise

- Plus ou moins explicite seides

Chacune des organisations memb

Exi st e n dvisiond S contribue au fonctionnement du rése

~ organisations o

des taches b qudi l prenne une
- Résulte de texte ou de coutum .
ou horizontale
-Pr ®sence doéu Il existe dans le réseau deux types
implicite ou explicite codifianf contble: par la hiérarchie par le
. | clairement la hiérarchie normes sociales
Exi stence df§ A~ .
N -Pr ®sence ddun Dars certains r ®s e
ou ddébun con

| 6acc™ s 7 la f
organisations (nominatior|
élections, etc.)

fonction centrale (le pivot) assurant
régulation du réseau avec différen
modal it®s dbéacc s

Existence de régles
officielles et de procédure

- Plus ou moins développées
plus ou moins formalisées

- Déterminelesrégls d o6 e
déacc s aux fag

Pour fonctionner,
certain nombr e q
(développement de routing
organisationnelles propres au rése
®l aboration dbdun
etc.)

Ces actifs spécifiques peuvgntier un
rtle non n®gligea
sortie de membres du réseau

Exi stence d§
commun amenant a une
certaine stabilité

- Division des taches, existen
ddéune hi ®r ar ¢
contrdle social et de régles et
procédures ne sb nécessaire
que s | 60
| organi sati on
dans le temps

-Léborganisation

Chaque organisation membre du rés
a son propre <«omplexe de
motivations» a rejoindre le réseau
contribuer a son fonctionnement

Par son activité (exploitatiorn
exploration ou mixte) le réseau suit
but

Ce but est assuré par une contribution

Exi stence d
forme de frontiéres

N chaque organi sat
finalisé «a faire quelque chose . ~ >
. résea , | 6exi stence
- Les buts intermédiaires peuve > . . |
~ g . hiérarchie et de certains acti
étre différents en fonction dg e
spécifiques permettant s(
acteurs .
fonctionnement
Le r ®seau est do
écoromique a part entiere par

- Intégration des activités dar
une limite économique €
juridique

périmétre de son activité

Cette nouvelle structure organisationnelle perg ébnsidérée commn «artefacte i

organi sation

des nifuds

per mi s

Le r ®seau est dog
juridique dépendant de son statut (jei

venture, association, groupeme
déint®r °t ®conomi

Ssu -

par | es mot
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Léobjectif de cet aiotde $tabilitéd (Garette, 1880poerrsmedtet acnrt® edr6 aubn:
l es variabil it ®¢Segrstin, 20068Dn®vsiorr ooman esmelnd oéseglalpisses at i on
distinctemenapparaitre deux niveawxganisationnelun niveaworganisationnahférieuret un niveau
organsationnelupérieur. Le niveau inférieur est caractérisé par les membn&seau comme entités
indépendantest autonomegAssens, 2003, 2013)Jors que le niveau supérieur se définit par le réseau
lui-méme composé desémesn T u dugéseau inférieur qui soreliés entre eux par différents liens.

Ces deux niveaugrganisationnelet | es di ff ®rentes interactions qlt

la Figure8 ci-dessous.

Liens inter- « Artefact »
organisationnels « llot de stabilité »

Structuration du \ I
réseau \> Niveau supérieur

Y LE RESEAU
Dynamiques de

I’actions collective

'l>

Activités
du réseau

de rapprochement

Motivations et mécanisn

@ ------op- e

Niveau inférieur
LES ORGANISATIONS

Facteurs de
I’environnement

|_ Nouveaux

entrants

anisationnel

Environnement

Ofr’

Figure 8 : Représentation schématigdu double niveau organisationndes organisations et le réseau
(Source: auteur)

Léapparition d unneh supédeairy celoi rdg aésegassiart Sio que | 6ensen
caractéristiques qui y sont associées, sont étre ment | i ®s ~ | dapparcCetion d
paradi gme est propre au r®seau et sobbarticule aut
relations intelor gani sationnelles telles que |l a claop®r at
confiance(Provan et al., 2007 6 edansce paradigme que prennent position les membres du réseau.
ldemeu e dur ant |l i nt®gralit® du cycle de vie du
(Stervinou & Legrand, 2008)

Le paradigme de niveau supérieur est cependant en opposition avec le paradigme du niveau inférieur
qui correspon@ux membres du résemadépendants et autonomes. Le paradigme de ce niveau inférieur

se positionne quant a lui sur des valeurs telles quelbgons de marché, voire de la concurrence dans
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le cas ou le membres dvésealentretiendraient une relation de concurremmmt les comportements
se traduisent par de | a m®f i a{@Powaneta. 00rfevdeyxor t uni
paradigmes sont notamment mis en exergues dans certaines dynamicp@sligation” | 6i nst ar d

travaux traitant de la coopétition.

Léappar it i oonganishtionnelsupérea wsouléve également la question des frontiéres

organisationnelleset & s modi fications structurelles gudapp
membreglLarson, 1992) Par | es particul arit®s des nifuds (al
(Assens, 2003, 201B), |l es fronti res traditionnelles de | 6

des modifications. La principal modificationporte surl 6 appari ti on déun nouve
«d 0 i ntx»e(Aldes eteal., 2016kt représenté en gris dansHaure 9 ci-dessous. Cet espace
doéinterface, comme son crhampl Ghiradneemmpeayé padbersat e s pond
al., (2016) gue | 6or gareinsart®soenaum nmai s r egr oaotques ®gal €
concerné par le réseau et ses activités dans chacune des organidatibrisn t jeue fuma ble

i mportant dans | es ®changes doéinformationss entr
certaines dynamiques deordination” | 6i nst ar de | a gouvernance et
(Albersetal.,2016) Lbéappar it i on viehedonneodifierpartielermentdesrgntes

de | 6or gani da faiie berdienceganisatierréseautCette modification est qualifiée par
certairsde« déplacement du centre de gravitd e | 6 o r ,qy@ammentpbur lesractivités menées

enréseau ou le centre de décision ne sera plus identique a celui des organisations individuelles, mais se

trouvera au niveau du rése@outary, Faure, & Monnoyer, 2012)

Organisation 1 Organisation 2
RESEAU
Organisation 3 Organisation 4
Figure9: Repr ®sent at i oate (zbres grifeg)s pace doéi nter f

(Représentation schématique inspirée des tradaéitbers et al., 2016)
(Source: auteur)

En dépit des oppositions qui peuvent exister, cex daweaux restent cependant indissociables, sans
|l esquels | e r®seau disparaitrait. La suppressior
fusionracquisition, dirigerait alors le réseau vers une entité organisationnelle qui perdrait lesekénéfi
|l i ®es © une organisation en r ®s-&d&elencoupantleslignpr e s s i

interor gani sationnels ®tablis entre | es nfuds, | es
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organisation réticulaire. Cette indissdiildé des deux niveaux sous peine de voir disparaitre le réseau,
soustend également la nécessité de déployer une double vision stratégique intégrant ces deux niveaux
simultanément. Pour qualifier cette double vision nécessaire, certains auteurs Utilsent | ®gor i e
Janu$’ et de sa double téte pour qualifier le réseau et son fonctionnement a doublgJogsatand,

Clegg, Kornberger, & Pitsis, 2004)

Malgré son indissociabilité des organisations en réseau, le rédeddeiole niveau organisationmeést

anotre connmssancepas discuté dangs$ travaux traitant da lconstruction degéseauxDe ce constat

nous pouvons affiner notre problématique de la maniére suiv@ntelle place pour le double niveau
organisationnel inhéreraux organisatiors en réseau danigurs processus de constructi@les trois
grandes phases de constructau réseau que nous avons identifiées dans ce chapitre nous permettent
de proposer trois sotuglestions venant préciser et complétteproblématique. Nous proposons donc

les trois sougjuestions suivantes

- Quelle place pour le double niveau organisahel dans la phase de rapprochement des
entreprises?

- Quelle place pour le double niveau organisationnel dans la phase de structuration du
réseau?

- Quelle place pour le double niveau organisationnel dans la mise en place des mécanismes
de coordinatior?

Associé auxcaractéristigues du double niveau organisatiognelnous permetté de proposer trois
sousquestions de recherchee premier chapitrenousa égalemenpper mi s doéi denti fi er
particularitésnhérentesau réseawjui se créget qui sot nécessairea prendre elonsidération dans

les réponses a apporter a ces trois smuestions Ces particularités portent sur le caractéere
multidimensionnel et sur le caractére multifactorled. caractére multidimensionnel se définit par

I 6 e n sdesrtrbid damensions inhérentes aux réseaux. La premiére de ces dimensions est sociale, elle
s0int®resse aux individus membres du r ®seau, no

social propre au réseau. dauxiemee st r el ati onmellxl ¢ edtats @inst Quéene

organi sations membres du r®seau ~ | d6instar des r
gouvernance r ®gissant ces relations. La derni re
rescauet es ®changes de flux qui sO0®tabliséexpl ieqtee
guant 7 | ui par | a n®cessit® de prendr edien consi

| 6ensembl e des di mensi,onppereme tlteanctaraicrts ir ed dhreud s u rn
phénoméne observé dans son intégréttdinen & Tornroos, 2005). 6 ensembl e de ces tr

inhérents aux réseaux, a savoir le double niveau organisationnel, le caractére multidimensionnel et le

17 Janus est le dieu romain des portes, du commencement et des fins. Il est représenté par une téte a double visages
regardant dans des diaueruteidopores sorgeup msibiliés.t r adui sant | 6

81



caract re multifactoriel, nous peseswennte desobjetal or s

complexes.

Au-delade cecaractere complexéa construction des réseaux nauste a prendre en considération le
phénoméne de néguentropi®nt nos avons montré implicitement dans ce chapitre son renforcement

au cours de la construction des rése@&maniére simple.ecphénoméneomplexese caractérise par

une tendance JlarPoogganissaaioonddédun ph®noleionge par
terme Cellec i effecthiepar la biais de sasitl 6 o r d-mé&mespouvant se décomposer en différents
sousordres(Morin, 1977) Dans | e cas drécherckes agampshtiomaleahaquenr a u x
nouvel ordre se caractérise mhr nouvelles fonctionnalitést/ou caractéristiques organisationnelles.

Appligué a la construction des réseaux, le phénomeneédaentropie permet de caractériser la
compl exi ficati on da nlbpedtceo ntceempnse rd el O essostzdtoelfsa er ®Rdseesa u
savoir, la dimension sociale, relationnelle et structurel per mett ant | apparit
caractéristiques, de nouvelles fonctions et de nouvelles spécificités intrinséques aduirpeaaettant

de fonctionnerLa naissance de casuvelles caractéristiques trouvésirs sources dans les lignter-
organisationnels guassocient les besoins de chacune des parties (chaque organisation membre et le
r®seau) pour d®vel opper une <certaine dwvessitgpl ®me nt
combinatoire» (Hakansson, 1993Nous considénsquecettediversité combinatoirp e r met do6éab o u:
auxdifférentes spécificités et caractéristigiskentifiéeset synthétisées dafesTableau7.L 6 appar i t i or
deces spécificitéau caurs de & constructiorlu réseau leondura alorsa unrenforcement de sategré

de néguentropiecCe pendant , appliqgu®s ° des r®seaux dobent
décrits dans [&ableaur ont des caractéristiqudgférentes, conférant ainsi un caractére idiosyncratique

au réseaou une identité qui lui est propre

Le phénomene de néguentropie et plus largement la construction des réseaux nouédalétmena

prendre en cons@ation une derniére caractégstenécessaire | 0 dela eodsguction deseaux.

1 s 0 laa@gprothe precessuelui p e r me t d 6 appr ocdiganisationnebdapshi®n o m n ¢
t emps. Les recherches conduites sur | es process!
observé en identifiant les relations causales entre«deguts» ( var i abl es dbéentr ®e)
«outcomes (variables de sortie) pare s ®v nement s deprocesuy® peatdldrsi s s ent
étre considéré commela boite noire» , et danslequels 6 ®t ab |l i t ertra«inpussy etabi | i t
«outcomes> (van de Ven, 1992) ehsémble du processus est découpé en plages de temps qualifiées

de séquenceb 6 observation de ces s®quences dpgvelutiomet al or

inter-séquenceg¢van de Ven, 1992)es caractti st i ques de | 6ra@mpv oichret pd dL
certaine facon ap h®nom ne de n®guentropie. Cette proxir
sO®t ablissent dans | e t emps, 0% chacun de ces

modification de® e x i s t«@nputs») poure@ner naissance au nouvel ordre€lestcomes).
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Tableau7 : Synthése des spécificités et caractéristiques ayant émergées dans le réseau

Facteurs conduisant a un

certain degré de néguentrop Descriptions
- S6®tablissent par | es effets co
rapprochement
- Sont indissociables de la structure méme du réseau (sans ces liens ¢
Les liens inter nbexi ste pas)
organisationnels - Permettent | & ourdgsa ndiasnast il cdne sdpeasc en

(organisations verticales ou horizontales)

- Correspondenaux suppors desdifférents types de flugui se mettent e
place dans le réseéimformationnels, financiers, matériels, etc.)

- Interdépendancepar le biais des liens une interdépendance, elle tr
| 6encastrement des niuds dans |

Nouvelles caractéristiques |- Appar i ti on déudéi ntx»e o fdans e achaqus
pour | es n| organisatiodéveloppée plus largement dans la suite de la conclus
elle correspond au& h a mp  d»Gda rédeau @ans les organisation
regroupe | 6ensemble des individ
- Cr®ation déune nouvelle ent i

suppl!l ®ment anfaeddedudu@®sdas
-Son objectif est dbéassurer | a ¢

Fonction de pivot .
réseau

-Le pivot est un n
fonctionnement du réseau

Cr®ation dobun|- Dévelopg ment dbébun espace propice a
/ capital social du réseau |- Facilite le fonctionnement du réseau et les échangesdrganisationnels

- Naissent de la diversité combinatoire des membres du réseau

- R®pondent doéune desorganisaiangayantocontuitss

-

ud ~ part e

formation du r®seau (- |l 6i nst a

combinatoire des organisations
. aux besoins |i®s au fonctionne
Actifs spécifiques _— . . .

aux motivations (développement de routines organisationnelles prop

r®seau, d®vel oppement dodéoutils

-Le d®vel opp enacecouttured duurésenu peut étre considg
comme un actif spécifique (développement implicitecdmposantes qu
contribuent au fonctionnement d

- Nai ssent des relations qui s 6:G

systeme de gouvernance (par la hiérarchie et/ou les mécanismes)s

per mettant de sbdbassurer de I 6

Dynami ques d d®vel oppement déun certain de
collective fonctionnement du réseau, et le développement de relations coopé

(simultanément concurrent et coopérant)
- Potentiels 8 ques déapparition de t
opportunistes en réponses a ces tensions

Léensemble de ces caract®ristigudasnasn®dappaocdse
construction desagsawisle @uble nidcauegarisatiermel, iplaseladgement la
complexité organisationrie| le caractére de néguentrogiel 6 ap pr oc h e, dgmeotcdess sue | |
caractéristiques d&seau a considérer comme évolutivesdela des évolutions liées au processus de
construction, largjectoireet lesmodalités de fonctionnemedt réseawne fois opérationnel, peuvent
évoluer.Cette évolutiordu réseau peut se défiritomme une variation significative dans le modéle
sousjacent des relations qui lient un ensemble donné d'actelitsoben et al., 2006:391) 6 ®v ol ut i on
peut avoir deux originesune origine exogéene au réseau et une origine endogéne au réseau. Comme

nous | 6avons pr ®ci s® pr ®c®demment , l e r®seau e
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perturbations de | 6envi r omflueneeaimetfois fotmié et onctionnels t e cC €
| 6 i rmisotelf {1986} eonsidérant quée réseau est entouré denyrs invisibles> avec des
«fenétre stratégiques o uvertes s ukKnobedetal(2006)donnemtejuekeues exemples
de facteurs exog nes pouvant modifier |l a traject
concurrents sur lenarché, un changement de politique de régulation du secteur, un changement de
préférence des clients ou des consommateurs, ou encore une récession économique. En considérant que
le réseau est une forme de prolongement des organisations membres, lagecondei ne doé ®v ol ut
réseau peut étre endogéne c-&ddei srte pr ovenant de | 6i nt ®(Khobanr du r
et al., 2006; Koza & Lewin, 1998)es quelques exemples que nous pouvons citer dans ce cas sont des
changements dans les ressources humainesnodification de laructure des organisations membres,
un changement de stratégie wa changementommerciald e | 6 une des organi sat.i
changement de capitaux, ane faillite entre autreKnoben et al., 2006) Un autre type de¢
gue nous geavautian faterwen assod&agx évolutions endogénes pestdisicute Cette
évolution latente se meten place surlelongtesteee car act ®r i se par etdeme tenc
coévolutionentre les organisatiomsembres du réseauir le long terméinkpen & Currall, 2004)Cet
alignement et cette coévolution safdncl | ®s la dur ®e dbébexistence d
coop®ration sera | ongue plus | dalignem@ad& et | a
Hakansson, 2013) 6 e x p | itaqmmemtrpar une bomogénéisattbe | 6 i nf or mati on sur
(Gulati, 1998)De mani re implicite, cette tendance dobal
dé®t at des | i ens e ndfabksaliens forialsers secranaveter @9v3)did e | i e n
alarémrrence des ®changes q(Kikuit & Ba® Den lEhde, 200&tplus dans |
largement au phénomene durencastremerdes organisations dans le rés@dmzi, 1997)L 6 or i gi ne
endog ne de | 6®volution du r®seau peut ®qual ement
I ui est conf ®r ® p §Assers, @008, 20l 3juo fatilite leudsesistréest Santidssde
| 6or gani s at esenréegetsontieBes e @sBeprdduisant potentiellement tout au long du
cycle de vie du réseau occasionnent une certaine déformation du césdaisant ales évolutions
endogeéned.a premiére évolution se faur lastructuratiomquid e vr a al ors sb6adapter |
l e fonctionnement du r ®sewwe a uda ssicondl.secferacsur le$ 6 e nt r
dynami qgues de | 6action <collective en mbldsi fiant
membres du résea@utres les adaptations du réseau, des adaptations doivent également se faire au

niveau des organisatioestrantes ou sortantes. Ces adaptationschrs aux actifs spécifiquesaix

différentes normes sociales qui peuventjduer r 11l e de barri res dobéentr ®e:
Comme | 6ont montr® |l es diff®rents ® ®ments trai:t
gui y sont potentiell ement associ ®s, dahsdetgmpsob abi |

est trés faibleLe réseau est donc rarement fige, anslles cas ou il le serait pour diverses raisons, sa

survie sur le long terme serait alors en j@droben et al., 2006)
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Dans ce premier chapitre nous avons moxigémaniére théoriquesomment le réseau apparait

d 6 or g as dispeastes @gui dendront les membres du réseappur devenir une structure

organisée etloteed 6 un c e r t eomplitél Eaite c®Nstduetion est largement permise par le

p h®n om n-ergardsatianamemant a de nouvelles caractéristiques et fonctions au réseau
inexistantes auparavagilorin, 1977)conduisant le réseau a un certain degré de néguenteois
apportant une forme de singularit®. Léensembl e
organisations membreagui constituent la forma et la matiere du réseal 6 e s t | 6associ at.
organisationsqp er met au r ®s emsembld eecamaérigiiques aboutissant alud degré

de néguentropiele plus en plus importanParallelement au réseau qui se construit, les orgamisa

qgui e n s o n¢ disparaissénd pas dansrcettdanse» que peut représenter le réseau. Ces
organisations ne perdent par leur enveloppe juridique et économique (dans le Isei@nd2010) et
continuent dbdéexister comme des iomdagsdarésegddseng ns aut
2003,2013)Ces deux niveaux ont fait | 6objet dbébune di

la Figure8.

Le prochainchapitres er a consacr ® au d®voedue mpeprettad dd liredad un ¢ «
construction dreiss ers®seuaa xn ddpgatideupa lfes dbppasitioasPodird ¢

développer ce cadre de lectureus prenone n consi d®r ati on | éiahérsngesnb | e d-
aux réseaux que nous agamis en exergue dans ce chapitre asavoirl a compl exi t ® de |

|l e caract re de n®guentropie et | 6approche proce
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CHAPITRE 2
L APPROCHE PAR LES ORBSITIONS PARADOXALESCOMME CADRE DE

LECTURE DE LA CONSTRICTION DES RESEAUX MENTREPRSES

«Deux dangers ne cessent de menacer le
monde | 6ordre »t | e d®sor di

Paul Valéry,1919L a cri se de | 6desp

Introduction

Le précédent chapitre et les conclusions que nous en avons tirées nous ont permis de mettre en exergue
les differentespat i cul ari t ® n®cessaires ~ prendre en con
r®seaux dbéentreprises. Pour rappekompsepat ®i del &

l e ph®nom ne de n®guent r optileephéadmene deangguenmopid &€t pr o c

®gal ement associ ®) . Pour r®pondre ° notre probl
déentreprises, et d®tailler | es concepts per mett
compte de cesapticularités( Ga vRaerdr et |, Gottel and, Haon,.Le& Jol i b

caractéristiques conférant une certaine complexité au réseau ont été détaillées dans le premier chapitre.

BN

Malgré une caractérisation dans la conclusion du précédent chapitre, les éléments a prendre en

consi d®ration dans | 6 ap ene decnbgaentppieonéoessient quant & ewe t (I
déo°tre pr®ci s®s. Pour @8rechier pt@l2010)igwe praposennsr caddre s t r a
permettant do6é®tudier |l es trajectoires de d®velop

nous assimilons la construction du®s eau au d®vel oppement déun proj
positionner a un niveau interganisationnel. Les auteurs de ses travaux identifient et définissent les

®l ®ments © prendre en consid®ration idamsell.0@tluda
de:

- LesingrédientsCe sont | es ®| ®ment s -adldoumr ¢ drtinesxtmd | i
éléments présents dans une situation comme agissant sur la trajectoire du projet en
développement.

- Les moteursCe sont les mécanismes génésatu mouvement des ingrédients et de leurs
assemblages au cours de la trajectoire.

- Lesséquence€e sont | es segments temporels dobéune

déingr ®di ents suivant un arrangement singul
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- Les bifurcations.Ce sont les seggnnt s t emporels dbébune traject
recomposition interne de la configuration des ingrédients et qui débouche sur un
changement doorientation de | a trajectoire
ordre.

Le Tableau8 ci-dessous propose une synthése des trois particularités que nous devons prendre en

considération dans nos recherches.

Tableau8 : Synthése des particularités a prendre en considération dans le choix du cadrgubdmimettant de répondre
a notre problématique

Particularités liées a

P Exigences liées a ces particularités
la problématique

Complexité des réseaux se définit par trois caractéristiques
1. Lesréseaux sont multiniveau

Compl exit - L .
P 2. Les régaux sont multidimensionnels

reseau 3. Lébapproche des r®seaux est mult
Prise en consid®ration du contexte
Identifier les «inputs» et les «outcomes | Différents élémentsa prendreen
intervenant dans le processus ainsi que| compte:
séqiences de temps - Lesingrédients
Approche Permettr e _ déi dent i - Les m}oteurs
processuelle carac t ®ri s tiques qu| - Lesséquences
déobservation du r ®s| - Leshbifurcations/
Prise en considération du contexte dans lequ changement s
processus se met en place (peut étre
élément« moteur») E Ensemble des  élémen
Per met t rfier canénéntdle phériomén  permettant de caractériser
Phénoménede |de n®guentropie sob®t démarche processuelle mg
néguentropie Prise en considération du contexte dans lequ|  €galement le phénomeéne
phénomene de néguentropie se produit néguentropie
En plus de | 6ensemble de ces caract®ri séseagiues i n
doit prendre en consi d®ration | e contexte dans |
contexte est n®cessaire dans | 6®t ude des r ®seau

| davons montr ® da n contdxte dep orgamsat®ns mentbr@pet par extensidn elu
réseau, peut jouer un rbéle non négligeable dans les motivations de rapprochement des organisations
conduisant a la formation du résg&iMaggio & Powell, 1983; Freeman, 2010; Pfeffer & Salancik,

1978; Porter, 1979,982, 1986)Cette prise en considération est également nécessaire pour les raisons

gue nous avons présentées dans la conclusion du précédent chapitre (potentiel impact du contexte sur le
développement envisagé du réseau et sur son fonctionn@fmatten, Oerlemans, & Rutten, 20D6)
Paralelement a ces caractéristiques propres aux réseaux nécessitant de prendre en considération le
contexte, | 6approche processuell e n®cessite ®gal
nN®cessit® sbébexplique par ntelkte surlds mafidblasean mament dpleer p e u t
transformation dans la boite noire» (Pettigrew, 1990, 1997; van de Ven, 199%Qinsi, en plusdes

particularités de notre cadre de lecture synthétisées ddiablieau8 nous devons également prendre

en considération le contexte dans lequel le réseau se construit.
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Dans une revue de la littérature propos#eBell, Den Ouden, & Zigger&006)et plus récemment par

Dorn, Schweiger, & Alber§2016) les auteurs répertorient les approches théoriques traditionnellement
mobilis®es pour |ire | es r ®seaux ddigamsationaglles.i ses n
Ce sont au total huit approches qui sont identifiées et présentées TabkesO. Suite & une revue de

la |itt®rature sur chacune de ces approches t h®c
pleinement prendre en considération les particularités liées a notre problématigles @étails dans
leTableawd). Auud el © du manque dbéadaptation des approche:
notre rechercheBell et al.(2006) constatent que les nombreuses recherches menées sur les réseaux
conduisent ces formes organisationnelles a devenir diesixxcommuns», nécessitant ainsi de

renouveler les méthodes de lectiRemarque plus récemment réitérée dans les travaldamigachi &
Coléno(2015)

La question que nous traitons invite dom mobiliser une approchedifférente de celles
traditionnellement mises en exergue et discutées dans la littéi@iteca une revue de la littérature,

nous identifions quodéun champ th®orique r®pond pl
awns identifié dans le précédent chapi@e.champ est celui qui nous pouvons qualifier de champ des
«oppositions paradoxalés et s6i nt ®r esse aux oppositions orga
indissociables malgré leurs oppositioris comprend deux approches complémentaires que nous
mobilisons: | 6approche par | es par ad dBemsaen, 187%7; Farjbua,p pr oc |
2017; Hargrave & van de Ven, 2016; Langley & Sloan, 2012; Lewis & Smith, 2é#ds, 2000; Poole

& van de Ven, 1989; Putnam, Fairhurst, & Banghart, 2016; Schad, Lewis, Raisch, & Smith, 2016; Smith

& Lewis, 2011) Au-dela du double niveau organisationnel, ce champ est considéré par certains comme

une métathéoriéLewis & Smith, 2014) voir un paradigme de recherche en permettant une large
application(Schad et al., 2016En plus du double niveau organisationnel, cette caractéristique de ces
deux approches permet alors de prendre en consid
complexe au réseau (caractére multidimensioanelultifactoriel). Ces deux approches théoriques ont
également été discutées dans les recherches conduites sur les changements et le développement de
nouvelles caractéristiques organisationndllesmgley & Sloan, 2012; van de Ven & Poole, 1995; Vlaar,

Van Den Bosch, & Volberda, 2007@orrespondant dans notre cas mamforcement du degré
néguentropie durant la construction du réseau. Ces approches sont également répandues dans les
recherches conduites sur le proceg$iasjoun, 2017; Langley & Tsoukas, 2017; van de Ven, 1992)

permettent de mettre en évidence une évolutions de variables sur une séqtemps dennées.

Ce second chapitre th®origue suit deux«Qublegectifs
est la conceptualisation possible pour une approche par les opposttionBour répondre a cette

guestion nous revenons en détailsub a ppr oche par | es paradoxes et
Chacune de ces deux approches sont déconstruites permettant de comprendre plus finement les réponses

gudelles apportent aux particularit ®eprapesedeot r e
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répondre a la questiocnComment les approches par les paradoxes et dialectiques paliesrdtre
conceptual i s®es au c &s. Aftheeréponére & eetiexquesdtione la secoeder i s e
partie de ce chapitre propose de concediserades deux approches théoriques au cas des réseaux,

permettant dbéen proposer une application empirigqg
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Tableau9: Synth se des principales approches th®or i qgonsisteranodad fii sa®teiso draelsl d @ (I e dBelrees dleess ri®c
al., (2006 et Dorn et al.,(2016)
Approches | Principaux Principaux pstulas Comment | dapproche th®orique r®ponnd
théoriques | contributeurs '
- Complexit® de | 6objet r®seau
o Caractére multiniveautn e s 6i nt ®r e s s e -ogandatianrelles
ne sbéint®resse pas au r®seau com
Postule que toute transaction économique entre o0 Caractére multidimensionneh e s 6i nt ®r esse pas °~
Travaux | firmes engendre des colits préalables a sa réalig mais principalement a la dimension sociale (comportement lesteeteurs)
Théorie des originels de | ( rec herche doéinfor ma t i on o Caractére multifactoriel la TCT ne permet pas de mettre en  exer
- Coase ri sques déopportuni s me, | 6ensembl e des caract®ristiqgues
colts de . ; o |
transaction (1937) trapsqctlons par le marché peuvennhaengendrer de| - Approche proce.ssuelle ne per me 't pas 'nhputls»d etnle§|
(TCT) N co(ts |mpo_rtants. _ o « out.comes>; maispeut faciement étre utilisée quelle que soit la phase du ré
Williamson | Pour réduire ces co(ts, certaines organisations don étudiée
(1975) échanges sont récurrents choisissent de se rappry - Phénomeéne de néguentropiee per met pas doidenti
facilitant ainsi | 6acc’” s sbop re
Remarque la TCT des colts de transactmdéja été largement exploitée dans le cas
recherches sues réseaux, notamment pour identifier les motivations invitant a la cré
du r®seau ou -~ | 6int®r°t de faire per
- Complexit® de | 6objet r®seau
Permet de formaliser les interactions sociales € o Caractére multiniveaupermet de considérer le réseau comme structure 2
différentes entités qualifices den T u d §personnes entiére tout en conservant les caractéristiquesidess d s
Travaux organ i satio ns, i ns tit u t i o Caractere muItidimensionn_eIrépond aux trois dimensions inhérentes
originels de rellee§ entre glles_\par dediens». Ces liens ont attiré un r ®s ea u ( con f igura tion s t_r uctur el
Bott (1957) a,ttent|0n particuliére dans Ig cas des reqherches sy acteurs‘, conflggratlon relationnelle entre les organisations)
Théorie du réseaux par leurs f@rces.»: liens forts et liensdibles. o Caractére multlfaqtorlelp_ermetd e pren dre en cons
. . Leurs roles ont été mis en exergue dans le caj caract®ristiques |i®es ~ |l a comp
réseau social Granovetter b . R = L .
(1973) I 6innovation et | 6acc s | - Approche proce_ssuelle ne per me t pas r_m[mts»d etnlesi
innovation et plus largement de nouvelles opportunitég «outcomes» ; maispeut facilement étre utilisée quelle que soit la phase duurg
Cette approche permet de considérer les réseaux com étudiée
Burt (2004) A R - | . \ . . . .
t o ut ;&die 6oenmé unstructure a part entiere ou lf - Phénoméne de néguentropiee per met pas doéident.
attributs des nifuds sont sbop re
liens. Remarque ce type doapprogErdhiisteetadpermeat paade prene
en consi d®ration de mani r e efpriobématiqué.e
. N - Complexit® de | d6objet r®seau
Penrose | Approche également connue sousle nain&a p pr o N — . i i
Ressource e o Caractere multiniveaupermet de considérer le réseau comme structure g
. (1959) les ressources dont le postulat principal propose que p— .
Based View ent i re dans |l a perspective o¥%

performance concuirgetnitare

ressources a disposition des organisations
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Barney

due aux caractéristiques du marché, mais aux resso

o Caractere multidimensionnehe ©pond pas aux trois dimensions inhérer|

(1991) dont | dorganisation disp au réseau. Seule la dimension structurelle peut étre mise en exergue
Dans le cas des réseaux, la RBV est utilisée pour iden création de ressources (voir les paragraphes traitant des organisations ve
Wernerfelt | comme les organisations acquierent ou développent et horizontales discutées dans le premier chapitre)
ressources par le biais du réseau. o} aractére multifactoriell 6 e ns e m e es i mensi
1984 le biais d Caact I[tifactorief | bl d d
la RBV ne permet pas de prendre en considération la complexité du rése
son intégralité
- Approche processuellp e r met d 6 i idputsxtet lds kostcomdsdiées ag
la création de ressources dans le rés¢paut facilement étre utilisée quelle que s
la phase du réseau étudiée
- Phénoméne de néguentropiee per met pas doéidenti
sbop re
Remarque cette approche porte un intérét parti|l i er sur | 6acq
n®gligeant dbdautres ® ®ments fondame
principalement utilisée pour expliquer les motivations invitant les organisatio
sborgani ser en r ®seau.
- Complexit® de | 6objet r®seau
o0 Caractére multiniveaun e s 6 i n t Rrelaiansisteocgandatiannelles
ne sbéint®resse pas au r®seau com
Travaux o0 Caractére multidimensionnehe répond pas aux trois dimensions inhére
originelsde| Approche th®orique soint o] gz;ractgrfrﬁuﬁazt;riél'l I})Oelnnste(?nrb I te Sdee sp cher tmz ngrl
Cournot interactions des acteurs économiques et a leur propen e ; : i
(1838) coopérer. Par le biais de travaux expérimentaux la théorie des jeux ne permet pas de prendre en considération la comple
Théorie des sdint ®resse aux comport réseau dans son integralité S .
jeux Neumann & | configurations socialesftérentes - Approche proce_ssuelle he perme L Pas r_mpuns»d etn [esi
Morgenstern| Dans | e cas de s f ®s e aux «outcomes»> ; maispeut facilement étre utilisée quelle que soit la phase du r¢
(1944) largement utilisée pour comprendre le comportement etughee \ . . . .
acteurs soéinscrivant danl - Phgnome_nedenequentromee per met pas doéident.
sbop re
Nash(1950) Remarque | a th®orie des jeux sbdéint®resd
les relations entretenues avec les autres acteurs. La théorie des jeux est princif
utilisée dans les recherches menées en sciences économiques. Elle est égaleme
en sciences de gestion mais de maniére plus ponctuelle.
. - Complexit® de | 6objet r®seau
khgorie; shoga?e; IEIIZ o(rjtee rinlci aalerr?e:\t rsulﬂ I; ::r:' o Caractére multinigau: permet de considérer le réseau comme structure &
Théorie de la| Giddens et le maintien des spstémciaLFJ)x en se basant S‘ entiere en parallele des organisations membres du réseau
structuration (1984) y = o Caractére multidimensionnelrépond aux trois dimensions inhérentes

| 6anal yse des

systémes sociaux.

structur efg

r®seau (configuration str ucldsentrelés
acteurs configuration relationnelle entre les organisations)
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Dans cette approche, les structures et les agents
considérés a des niveaux identiques permettant ain

b®n®f i ci er ddébapproche
macrosciologique.
Dans | e cas des r®seaux,

phénoméne réseau dans son ensemble en preng
considération simultanée le réseau dans son ensemble
agents qui le composent.

o Caractere multifactorielp er met de prendre en
caract®ristiques | i®es ~ |l a comp
Approche processuelle n e per met fiprales «ihputs»d etn lesi

«outcomes» ; maispeut facilement étre utilisée quelle que soit la phase du r¢
étudiée
Phénomene de néguentropie e

per met pas doidenti

sbop re
Remargue la théorie de la structuration peutepdre en compte les trois dimensid

Cette approche th®ori que

i nh®rentes “~ |l a configuration en r ®se€
sociales des niuds composant | e r ®ses
- Complexit® de | 6objet r®seau
o Caractére multiniveaul 6 or gani sati on en r ®se

une organisation a padntiere et étre discuté sous le prisme des fo
concurrentielles

concurrentiel des organisations dans leur environnen o0 Caractére multidimensionnehe s o6i nt ®r es s e auc
Dans ce courant, les organisations sont pergues cq particulier, sb6bint®resse princingp
Principales | détenant un ensemble de forces concurrentielles concurrentiel pour les membres du @ise
Approche par contribut[ons p_ermettant de développer des avantages compétitis \ o] Cara,cté_re muI'FifactorieII 6ensembl e de S ,d i_ mensi
| 6orga proposeées | vis de leurs concurrents. Ia, théorie des jeuxne pem)et pas de prendre en considération la comple
. . par Dans | e cas des r®seaux, réseau dans son intégralité
industrielle . . S .
Porter(1979, | comme le réseau devient un nouvel avantage concurr¢ -  Approche processuelle n e per met pas thputis»d et nlési
1982,1986)| pour | es membr es. El | e ces «outcomes» ; maispeut facilement étre utilisée quelle que soit la phase du r¢
de chacune des organisations, mais également de con étudiée
| 6environnement dans | el - Phénoméne de néguentropipe per met pas doéi denti
encastrées. sbop re
Remarque | 6approche par | 6 or ga n étsparticulier g
| environnement et sbint ®r esse pl us
concurrentiel pour ses membres
- Complexit® de | 6objet r®seau
Dans cette approche théorique, les orgdiuas sontf o Caractere multiniveaupermet de considérer le réseau comme structure ¢
considérées comme dépendantes de leur environng entiere dans la perspective ou le réseau est iganigation donnant acces
. dans | 6acc’ s aux ressd des ressources pour les organisations membres
Théorie de la . R L ; . o . .
. Pfeffer & | fonctionnement. o Caractére multidimensionnehe répond pas aux trois dimensions inhére
dépendance ; . . ; . , . A i
aUX Salancik | Dans le cas des réseaux, la théorie de la depenganc auAreseau._SeuIe la dimension structurelle_ peut étre mise en exergu
reSSOUICes (1978) ressources per met do e I 6 acc s aux rparagsaph@srtraﬂar_ﬂ deg ovganisationls we”ic
rapprochements entre deux angations peuvent étr et horizontales discutées dans le premier chapitre)
motiv®s par une r®ductio o0 Caractére multifactoriell 6 ensembl e des di mensi
ressources. la théorie des jeux ne permet pas de prendre en considération la dténmhle

réseau dans son intégralité
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- Approche processuelle n e per met pas thputis»d etn lesi
«outcomes» ; maispeut facilement étre utilisée quelle que soit la phase du r¢
étudiée

- Phénoméne de néguentropipe per met p@ace mmeéntdelna i
sbop re

Remarque la th®orie de | a d®pendance a

| 6acc’™ s aux ressources des organi s g
organisations a la création du réseau. Elle ne prend pesngste ou que partielleme
|l 6ensemble des composantes du r ®seau.

Approche par|
les capacités
dynamiques

Teece,
Pisano, &
Shuen
(1997)

Cette

approche est voi s

par al | | e. Ell e sbéint®re

permettent aux grani sati ons

dbéab

transition et de changements. Elle peut se définir comr|

capacit® dobéune

organi sat

Dans un contexte dbéenvir
consid re que | es dux roaines,
al or s que |l orsque I 6ern
| 6organi sation n®cessite
sbadapter.

- Complexit® de | 6objet r®seau
o Caractére multiniveaune permet pas de mettre en exergue le niveau du re
de celui des omnisations membres
o Caractére multidimensionnep e ut ou non sbéint ®r
mais sb6int®resse principal ement
0 Caractére multifactoriell 6 ensembl e des di mensi
| 6 appr oleshm@mpacféa rdynamiques ne permet pas de prend
considération la complexité du réseau dans son intégralité
- Approche processuelld 6 approche par | es capaci
quelle que soit la phase du réseau étudiée
- Phénoméne de négntropie ne per met pas doéi denti
sbop re
Remarque les capacités dynamiques ont été largement utilisées pour identifier cor
une organisation sbéadapte ~ un envir
cependant passe prendre en consid®ration |
complexité des réseaux
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1. LES APPROCHES PAR LESPARADOXES ET PAR LES DIALECTIQUES COMME
APPROCHE PAR LES OPPOSITIONS PARADOXALES

Les recherches s6i nt ®r e s msatiorntssord discutéesplppais lestannées s d a
1970, sans nécessairement étre formulées comn{Begison, 1977; Greiner, 1972; Quinn & Cameron,

1988 entreautres LOune des recherches | es pludeMaaclpul ai r e
(1991)« Exploration and exploitation in organizational learninggd i nt ®r essant aux opp
l a n®cessit® catedorcponmemet«norpaled nde elr Jor gani sation. L
les oppositions se sont depuis développées notamment par la formalisation des afgedebad &

Bouchikhi, 2004; Josserand & Perret, 2003; Lewis &itBn2014; Lewis, 2000; Poole & van de Ven,

1989; Putnam et al., 2016; Schad etal., 28hGe autrée t par | 6i denti fi cation d
aux organisationgSmith & Lewis (2011) en proposent une synthése que nousutBscque nous

discuterons ultérieurement).

Dans un contexte sociEconomique de plus en plus complexe se caractérisant par une globalisation
croissant e, des changements rapides et constant
S i t u a tppositioss patai@laxales sont de plus en plus importantes pour les organ{s#dignave

& van de Ven, 2016; Putnam et al., 20163 mnnaissance de ces oppositions, leur management mais
plus | argement | 6identification de | eurs int®r-°t
problémes de type dichotomigdetypes® oi t | dum, "s oidt nisd auaradb®ales, op p o s i
les approches traditionnelles invitent a deux issues possildsserand & Perret, 2003)a premiére

porte sur | a hi®rarchisation invitant ~ mettre e
de son opposé. Cette premiére issues est relativement simpliste et propose des solutions wfficaces

n®f astes quand | a situation est compl exe et n®c
fonctionnement de | 6organi sat i ovaersuf c0d ensntgLape ri oenx e n
& Rosenkopf, 2006; March, 1991)La seconde issue est le compromis, invitant a prendre en
considération un peu des deux éléments en opposition, sans les considérer dans leur totalité. Cette
seconde issue peut étre inftoar t abl e pour | dorganisation en se
éléments en opposition sans procéder a un choix clair. Elle peut également affaiblir les deux éléments

en oppositions en ne permettant pguaws doéexpl oiter

Pour approcher ces appositions, les recherches font traditionnellement appels aux théories de la

contingence permettant déi denti fier sous quelle
®l ®me nt s d dLewisd&oSmjhe 20141 \ilaarret al., 2007¢Cette méthode a largement été

di scut ®e dans |l es recherches portant sur | es ofr
de contingeaesurdbélbber yanmi sati on, et donc commert
| 6organi sati on. Le champ th®orique de la contii

sO6i nt ®r essant aux effets des vari abBurmns & Stalket er ne s

95



(1966) et deLawrence & Lorsch(1967); et cel ui s6int®ressant aux o\
technologie et stratégie pour les principales), avec la catibitb majeure deMintzberg (1979)

Appli gu®e au cas des oppositions, | 6approche par
avantages et les inconvénients des éléments en opposition pour ensuite identifier lequel des deux
éléments offre le meilleu fit*® » organisationneldas | 6 obj ecti f de proc®der

comme nous | 6avons pr®c®demment pr ®ci s®, proc®de

oppositions paradoxalédosserand & Perret, 2003)

Dans cette partie, notre principal objectif est des répondre a la quegtietie est la conceptualisation

possible pouune approche par les oppositiofs. Pour ce, nous commencerons par clarifier pourquoi

nNnous nous int®ressons  -dela dupfgtmuedeb apprgclaes thdorgeses o p p o
traditionnellement utilisées pour lire les réseaux ne permetsrdgsatisfaire les particularités liées a

notre problématique (ce que nous avons identifié damaléeau8 et le Tableau9). Nous proposons
ensuite une déconstructiomd concept de | 6approche par |l es par
considération deux éléments en opposition sans les dissocier. A la suite de cette approche, nous nous
attacherons 7 identi fier comment d®p &@secande | es

approche complémentaire, celle des dialectiques.

1.1Pour quoi |l a question de | a comrselleapentdre enn des

consid®ration | & notion dooppositions

Dansla conclusion du précédechapitre nous avons mis en évide les différentes particularités que

nous devons satisfaire pour r®pondre ~ notre prc
(que nous avons synthétisés dan3dbleau8). Nous avons également id#iés que les approches
traditionnelles ne permettent pas de pleinement satisfaire ces particularifélehud). Au-dela de

ces constats, pourquoi -dlédlagadgreade lectuke plpsqartindnks opposi

Dans le premier chapitrel o n t |l 6objectif est de proposer une
déentreprises, nous avons mis en ®vidence de n
organisationnel indissociable aux résea le niveau du réseau iméme comme entité unique
composée de différentes entités dotées de leur propre enveloppe organisationnelle, et le niveau des
organisations membres qui restent indépendantes et autonomes malgré leur encastrement dans le réseau.
Sans le réseau, les organisations ne pourraient apporter une réponse aux motivations des organisations

|l es condui sant : sdborgani ser comme tel, et sans
pourrait exister. Lregareigyat iddresn chasn s elme nrt® sdeeasu oe

d®pend de di ff®rents facteurs et caract®ristique

Ble«fte a ®t® do&fi ni dans |l e premier <chapitre. Pour
managériales (€lément de design organisationnel) et les éléments de contingence (environnementastiaggie
dans | 6objectif dbéobtenir un effet positif sur | es pe
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connect an fAliouat 49967 Manahl, 2015)a configuration du résegiDouard & Heitz,

2003; Heitz, 2000¢ntre autres. Les deux niveaux organisationnels soatiddissociables du concept

de réseau mais sont cependant bien identifiables par leurs caractéristiques et intéréts différents et parfois
oppos®s, l es mettant ainsi dans une situation d:«¢

largement décridans la seconde partie de ce chapitre.

Dans |l es recherches traditionnell ement men®es su

deux niveaux organisationnels nodest pas pris et

consttuerdns | e fonctionnement du r ®seau. Face ° | 6
| 6identification de | 0int®r°t quoils peuvent rerg
permet de les prendre en compte et donc de maniére imphlciteoru v el er |l 6approche
déoentreprises ®&dlaiaé¢2006)et plosoéocesnmemahnachi & Coléo(2015) Par

aill eurs, dans notre cas portant pr ®ci s®ment su
recherchesontmo® que | es oppositions déune mateur» re ¢g®

(Brochier et al., 2010)lu changement dans les organisatifiiengley & Sloan, 2012; Putnam et al.,

2016; Schad et al., 2016; van de Ven & Poole, 1995; van de Ven, d98ahc par extensions étre

«moteur» de la construction du réseau dont lésgrédients» (dans le sens d&rochie et al.(2010)

sont chacun des ®| ®ments en opposition paradoxal

développements.

Ces principales caract®ristiques, mai s ®gal en
traditionnellement utiliséespouri r e | es r ®seaux dbéentreprises nous
par | es oppositions paradoxales constitue | 6appr
afin déidentifier comment | es rdegéaantguensopie.tesnst r u
prochains paragraphes sbéattachent 7 d®crire | es
| 6approche par |l es paradoxes puis | 6dapproche par
de la conceptualigion de ces approches théoriques nous reviendrons plus en détail sur les réponses

gudapportent ces approches aux trois caract®ri st

a notre problématique et synthétisées danshdeaus.

l2L6approche par |l es paradoxes, pr®sentation et

Le termeparadoxerouve ses origines dans le grec ancien, le prgfixasignifiant «contrairement &

et le suffixe doxa signifiant «opinion». Les paradoxes, mais pluargement les tensions, les
contradictions et les dialectiques, ensemble que nous définirons ultérieurement, sont utilisés dans de
nombreux champs disciplinaires tels que | a commu

(Putnam et al2016) Dans le cas des recherches en management, les paradoxes suscitent un intérét de
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plus en plus i mportant par | es nouv(dwis&Smitper spec
2014; Putnam et al., 2016; Schad et al., 2016)

Lespremies travaux en management sdéint®ressant aux f
avec les travaux déoole & van de Ven(1989) « Using Paradox to Build Management and
Organization Theories ouvrant la voie de ce champ de recherche. Par la suite, les travhewide

(2000) « Exploring Paradox: Toward a More Comprehensive Guident largement contribués a

| 6expansion de | o6utilisation des paradoxes dans
Depuis ces travaux de Lewis publiés en 2000, comme le moRumemimet al.(2016) les recherches
men®es sur | es oppositions paradoxales se sont |
Lewis (2000) qui ont permis de cadrer la définition des paradoxes dans le cas des recherches en
managements. En managemdas paradoxes organisationnels se définissent comme des éléments
distincts, mais interdépendants et contradictoires existant simultanément et persistant au fil du temps,
apparai ssant | ogique et coh®rents | lIslneohéuedts,| s s ol
voir m°me absurdes | or gleewis) POD03 Cetealdfibitiorpdes paradexesmu | t a |
fait aujourddhui autorit® dans | es recherches e
menés sur les paradoxes se sont largemaribrcés avec la contribution @mith & Lewis (2011)

« Toward a theory of paradoa dynamic equilibriummodelpr oposant une th®ori sat
par | es paradoxes. Plus r®cemment, coxescammees r ec
étant une métathéorie donnant accés a de trés larges perspectives dans les recherches en management
(Lewis & Smith, 2014; Schad et al., 2016ks larges perspectives sont accessibles par les trois grandes
possibilit®s doéutilisati on xescomnestpggieaethéerisgiianr | es
les paradoxes comme appui pour répondre et défier une interrogation, et les paradoxes comme cadre
théorique pour explorer les oppositighewis & Smith, 2014)La puissance de cette métatheéet les

| arges perspectives auxquelles elle permet dobacc
permet de prendre en considérations deux éléments opposés en méme temps sans négliger ou réduire

| 6un dbéeux. Nous pr pamgraples de redeaimphis ein désail spries fortdementss

de | 6approche par | es paradoxes, nous proposer ol

nous int®resserons enfin aux diff ®rent s ifipsar ado x €

dans la |itt®rature ainsi qud” |l eurs cons®quence
1.2.1. Les fondementshéoriqguesdi e | 6 apamples pacatiozes

Le concept de paradoxe est ancien et date de | 06A

des paradoxede ZénoH datant du Y™esiécle av. JC qui seront par la suite rediscutés par Aristote. Les

approches plus modernes des paradoxes sont ancrées dans les approches philosophiques (travaux de

®Paradoxes t h®or i s@ion49&-r4302® dQ) pour dsdutedir @edocfrine du philosophe
Parménide
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Kierkegaard, Hampdemurner, etceux du courantabige) et dansles approches psychologiques

(travaux de Freud, Bateson, Watzlawick). La conception des paradoxes est un mélange des cultures
orientales (avec le taoisme) et occidentgleswvis & Smith, 2014; Schad et al., 201B¢rmettant
déaboutir " |1 06i d®e centr altitué deadéur dléments glifféeents en un
oppositions mais intereliés et en interdépendanc@iewis, 2000; Schad et al., 20168Yes deux

caract®ristiqgues que | 6on retrouve dans | a d®fin
au concept déopposition par adoxal e.positivd et t | 6 a
|l 6i nterd®pendance (supposant | 6exi stence de 1|ie

conf re | 6@chadtetalp 20063 dlotxoapposi ti on et |1 6interd®pen
principes aristotéliciens auxquelles doivent répondre les éléments en opposition paradoxale l& savoir

pri nci pequidtablitdes chosestq@sont ou ne sonfpasst A/ norA est norA) ; le principe

de non contradiction (Ast A etne peut pas étre ng), et le principe detiere x ¢l u (I 6i nt er val

entre Aet norA est un ensemble vide).

Comme nowss memavemn® pr ®c ®demment , dans cette co
permet de dépasser les approches traditionnelles telles que les théories de la contingence permettant de
répondre a la questionsous quelles conditions les managers choisis8eatl B(A et B étant les

éléments en opposition paradoxabe} (Vlaar et al., 2007) Ce type dbébapproche et
étudie les choses sans nécessairement en conserver toute la complexité qui peut notamment se trouver
dans | dassociation de ces deux ® ®ments en oppo
identifier les avantages et les inconvénients des éléments en opposition pour par la suite identifier celui
proposant Idit le plus optimal (meilleur alignemeentre la problématique et les éléments de réponses
proposésjLewis & Smith, 2014)Dans le cas des paradoxes, la question posée est difiéoamenent
supporter/concilier A et B simultanéméntet per met duelesgpdssibilittede consgreer

les deux forces en oppositighewis & Smith, 2014; Schad et al., 2016; Smith & Lewis, 20D8ns

cette approche, la recherche du meilféyr c aedls tr e | e choi x de | dun ou de
danslebud 6un effet positif sur | es performances) di
oppos®es sans n®cessairement faire |l e choix ent:
approches rationnelles telles que les théoriesde lagcomte nce. La question soul e
|l es paradoxes per met ai nsi déapporter des ®I ®me
procéder a un choi@dosserand & Perret,2003) Pl us g®n®r al ement, | 6approc

l a n®cessit® doéint ®grer desaiimte®r dt6s t dief fp®@ri esn t
une décision, un choix. La pratique des paradoxes permet alors de découvrir de nouvelles hypotheses,
de décaler les perspectives et de poser les problemes dans les questions et fondamentales différentes
(Poole & van de Ven, 198%acilitant la canpréhension de problématiques jugées compléx@sis,
2000)
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Avant de continuer | es d®veloppements portant s
définir quelques termes récurrents dans le champ lexical des oppasitiess dilemmes,
dualisme/dalités, les contradictions, les tensions et les conflits. Pour ce, nous retenons les définitions

dePutnametal2016)qu 6i | s proposent °~ |l a suite dbébune revu

- Lesdilemmes Les dilemmes e i ®f mentr e ded8 deux ®I
des choix dans lesquels une alternative doit étre sélectionnée parmi les options représentant les
plus grands intéressants. Les dilemmes font implicitement référence au choix auxquels font
appel les théoess de la contingence.

- Dualismeet dualités Le dualisme se réfere a des pdles dichotomiques en opposition, en
relations binaires ou bipolaires. Les oppositions dualistes ne sont pas exclusives, elles peuvent
exister en méme temps. Les dualités sont liaedwalisme et se référent au caractére
interdépendant des deux éléments contraires.

- Lescontradictions Les contradictions comprennent la notion de dualisme. Elles se réféerent a
des oppos®s polaires inter d®pen dnaradittisnsford u v a nt
référence a la notion de binarités.

- Lestensions Les tensions font r®f ®rence ~ un ®t at
Ell es se traduisent par des ®tats de stress,
ressentie a différents niveaux conduisant a de la frustration, des craintes, de la méfiance, des
bl ocages, de | 6incertitude et de | a paralysi
une duretd@ans la prise de décision ainsi que dans les perspeativess des organisations.

Dans le cas de nos recherches, comme nous le verrons ultérieurement, les tensions ont un role
particulier dans | a perspective 0% ils se si
de | 6approche par | es dialectiques.

- Les conflits(selonGnyawali, Madhavan, He, & Bengtss(2016). Les conflits se définissent
comme frictions ou des discordes entre | es ac
destensionsgg ont i nternes aux acteurs, l es confl it

et intensités différents en fonction des situations et des organisations.

Les principales caractéristiqugsi e nous venons dé®voquer pesmetten
jacentes © | 6dapproche par | es pa(tewid & Snetlg 20ldans | e ¢
Smith & Lewis, 2011t nous permettrons de mieux comprendre certains aspects de petthague

nous déconstruisons dans les prochains paragrapagewemierehypothése de bagmstule que les
contradictions sont inhérentes et ubiquitaires avie ©rganisationnelle. Ces contradictions naissent
déinteractions compl eneaacetredynampfeeas. séexpligq
systemes existant dans une organisation et dont le succés dépend de leurs interdépendances. Les

contradictions émergent alors des différences entre cessgstiégsnes tels que des changements
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d 6 o bfg, des fonctionnements différents ou plus largement des attentes diffétemtesconde
hypoth se postule que | es par addox&deux €léments ens s us
contradictios (Smith & Tushman, 2005; Sundardmurthy & Lewis, 2008)sant souentendre que

leurs origines peuvent étre diverses et variées.

1.2.2. Déconstruction du concept de paradoxes orghoisls

De par leurs particularités conceptuelles, la représentation des paradoxes est une tachi elifiile

2000) Afin de rendre cette t©che moins difficile
| approche parl é esa $ ad a dwxdire deghresre erhcenspte le doutdes t

ni veau organi sationnel i Nh®r ent " un r ®seau d ¢
développements de déconstruire le concept de paradoxes. Cette déconstruction nous pemmikttra d
seconde partie de ce chapitre de proposer une re
|l a suite nous permettre dbéapporter des ® ®ment s
dans un premier temps alanotiondenftoi r e do6éune situation paradoxal
l a notion dbéespace et de temps, ®l ®ments n®cess

théorisation des paradoxes, et permettant de discuter de leur expfessiisn 2000)

l221landiondefronticral bune situation paradoxal e

Comme nous | 6avons pr®ci s® pr ®c®demment , l es par
éléments distincts, mais interdépendants et contradictoires qui existent simultanément et persistent au

fil dutemp s , apparai ssant |l ogique et coh®rents | orsql
i ncoh®rents, voir m°me abs u(Leniss2000)®ans aptte défiditisn s on't
deux éléments sont importaifi®chad etal.,2016) | a contradiction et | 6i nt e
deux éléments disparait, le phénoméneeolis ne sera alors plus considéré comme paradoxal. Ces
contradictions et interd®pendances dans | e cas
deux niveaux de frontiereda frontiére interne et la frontiére extelfi®azaUllah, Bengtsson, & Kock,

2014; Smith & Lewis, 2011)outes deux identifiées dansHayure 10.

La frontiére interne sépare les deux élémemi sont en contradiction apparente (A et B dafgare

100 . Cette front i goieA, soihB»eurencere & @uiB b. Elle sst caracténséermar ¢

|l es forces dexdiekieyaamogeastigs epposandles €léments A et B. Cette frontiere

interne fait référence au caractére rationnel des théories de la contingence invitant a faire un choix entre
AetBselonle meilleufitqgue chacun d(bewis & Snythr, 2031 pLs senonde frontiere

est qualifi®e de fronti re externe. Cette fronti
vient unifier les deux éléments contradictoires que constituent A et B. Elle prend en compte
simultanément A et B aingjue leurs contradictions et dualités. Cette seconde frontiére invite a penser

|l es ® ®ments A et B comme associ ®s dladmesnsuaeambn® ene A
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et B» et constituant la principale caractéristique permettant de prendoen@tedes deux éléments en

oppos

conve

entre les deux pdlemmposant le paradoX&mith & Lewis, 2011)

Cette
Cdest

irrat

i ti ons.

rgence condui

A | oppos® de

association des

cette associati

i onnel | e

a

fronti re i

sant |l es deux

nt

®] ®ment s en

deux fr ont i(Punansetat,2016)1 e

A ou B»retv«dA etaBre t

g'ui p emparéncer &

erne

oppo

ciu

| a

de | O(hewip & Smith, 2014)iavitant domes & spbatituerdes X e s

théories de la contingence. Ainsi, dans les réflexions auxquels ménent les paradoxes, les deux frontiéres

ne peuventtée dissociées invitant donc a privilégier une approche holistique intégrant simultanément

les forces de convergence et les forces de divergence de A ¢tewiB & Smith, 2014kt nécessitant
dé®v n
rs contradictoir es(var de Veno&nPodket 19951 54& noa pag c

comme des entités homogénes et uniformes.

®gal e

val eu

ment de

cation comun@® r

airn  Imbbardgea mpil ur al i st e

FRONTIERE INTERNE

Forces de divergences entre A et B

« soit A soit B/ A ou B »

ELEMENT A

L

ELEMENT B

/

FRONTIERE EXTERNE
Forces de convergences entre A et B

«AetB»

Figure 10: Représentation schématique des frontieres de deux éléments en situation paradoxale
(Source: auteur)

doal

Les liens entre les deux frontieres ne se résument pas a la conceptualisation des paradoxes, des

interactions existent entre ellRazaUllah et al., 2014)Ces interactions sont liées a ce #laegrave

& van de Ven(2016)qualifient de ¢uissance> des pbles opposés. De maniére théorique, le niveau de

pui ss

ance entre-adesedéex npVvekas, ntieékesd ep nversemant e

de s

proportionnel. Des forces de convergence importantes conduiront a une frontiére extérieure forte et

r ®d u i

ront | 6i mport anceaddierse floar cferso ndtei driev eirngteenrcree,

de divergence importaed matérialisées par la frontiére interne, réduiront les forces de convergence,

c 6 édire la frontiere externe. Quand les forces associées aux frontieres exercent cependant un poids

identique un équilibre dynamique se mettra alors en place entre lesldewents en contradiction

(Smith & Lewis, 2011)notion destatuquo (van de Ven & Poole, 1995)Ces liens eng¢ les deux

frontieres mettent en évidence de maniére tangible le caractére interdépendant des deux pbles opposés

doéun

paradoxe.

Par ai

| | eur s

0i

mportance
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paradoxe étudié et du contexte danséetu i | sdbinscrit conf®rant un ca

situation doéopposition paradoxal e.

l222La notion dbdédespace et de temps dbédune situat

La seconde particularité importante dans la conceptualisation des paradoxes est celle dudemps et
| 6espace, ®] ®ment s fondament al ement i ndi ssoci al
| 6exi stence m° me delsewis 20000 Schaid etrak, 20d@auraqdeoles aléur s
éléments composant un paradoxe (éléments A et B daRigjlae 10) soient dans une situation
déooppdodon paradoxale il e s t ingta®ttidestigua aimsiqquedand unl s s 6
espace identiqu@?oole & van de Ven, 1989; Smith & Lewis, 20tbnduisant ainsi a la collision des
®l ®ments A et B. Daonmposane necsarsanifesterait pasiastantt identiguee u x
et/ou dans un espace commun aux deux, le caractére contradictoire serait alors inexistant et les éléments
A et B ne pourraient °tre consi d®r ®s @avadores par ad
est ainsi liée aux deux types de frontiéres précédemment décrites. Les deux frontiéres ne peuvent exister
gue si les deux éléments composant le paradoxe existent et entrent en collision a un temps et dans un
espace identi guree s Sadirdles ditrergenckeos led convengences, se manifeste

un temps ou un espace diff®rent de | dautre fr
rendant inexistant la contradiction et donc la situation paradoxale.

1.2.2.3.Manifestatioret expressionmes paradoxes

La mani festation et | 6expression des paradoxes s
le paradoxe en question (éléments A et BFSgure10) . Léassociation ds forci
forces de divergence condui't " un d®sordre rela

chaotigue dans certain cas. Les paradoxes émanant de constructions @amiateg Smith, 2014;

Smith & Tushman, 2005; Sundaramurthy & Lewis, 2008% conséquences de cette collision ne

peuvent étre vues et identiftces § au travers | eurs expressions se
tensions chez les acteurs confrontés aux situations paradedes, 2000; Putnam et al., 2016; Schad

et al., 2016; Smith & Lewis, 2011l es tensions font références a urt égnitif émotionnel ressenti

au niveau individuel se tradui s arnGnyapdetald20l6;, ®t at s
Putnam et al.,, 2016)Au niveau des interactions sociales, les temssipeuvent se traduire par des

frictions mais également des confli@Gnyawali et al., 2016; Smith & Lewis, 2011)

Dans | e cas 0% ces tensions, fricti owisbles»et conf | i
seront qual i b{[SmWith& dewis QOAlpuplisent & tetme anglophone desalient»). A
| 6i mage des organisations et de | eur environnen

phénomeénes tels desilats isolés» au milieu des dynamiques organisationnelles. Certains facteurs

organi sationnels mais aussi de | denvironnement
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entre autres une main doéiluvre di vepeaspectiveBpour une r
|l 6organi sati on, des changements rapides de | 6en
relativement importanté_ewis, 2000; MirorSpektor, Ingram, Keller, Smith, & Lewis, 2017; Schad et

al.,, 2016; Smith & Lewis, 2011) OQutre | es influences quobils ont
caractéristiques du contexte politique, mais également institutionnellesigiesales éléments en
oppositions paradoxales sont nécessaire a prendre en considération dans la compréhension de ce qui les
unis mais également de ce qui les oppofeatgrave & van de Ven, 2016) A | 6oppos® des |
apparents, les deux éléments en oppositions composant le paradoxe peuvent étre présents mais ne pas
sbexpriimeirrecBbespas °tre perceptibles. D@nns ce
parl er a al latent ded pactadoxe@mith & Lewis, 2011)

Doun point de vue | ocalisation, | es paradoxes or
de | 6organi sation. D a Runani et la (2816) identfienbquatre rdveauxs y nt h
déapparition potentiel |Idesrvioppannietmenns op graad cxadli
organi sationnel, | organi sati on, |l es ®qui pes de
acteursrambres des organisations. Par aill eur s, | 6 ex
pas exclusivement entre deux niveaux identiques mais peuvent également énigaater. Dans ce

cas chacun des éléments en opposition paradoxale se pos#i@anae niveau différer{Hargrave &

van de Ven, 2016; Puthametal.,2016) L6 ensembl e de ces car aation®r i st i
et © | 6expression des paradoxes a donn® acc s

nombre de paradoxes organisationnels.

1.2.3. Les principaux paradoxes organisationnels identifiés dans la littérature

Les travaux menés sur les paradoxe or gani sati onnel s ont per mis df

paradoxes aboutissant " di ff®rentes cat ®gories
s6int®ressant ° | 6appr oche Llews & Imghg20lg)anetierd enx e s Cc 0
exergues trois grandesrétacatégorie® en f oncti on de | 6origine des p

est qualifiée de paradoxes de boucles autoréférentielles qui se caractérisent par des résultats ironiques
contradictoiresappaai ssant dobébune action sp®cifique. La sec
de paradoxes de messages confus. Dans cette catégorie les oppositions portent principalement sur les
langages et discours confus donnant potentiellement naissance apdsgiays paradoxales, mais
renfor¢cant également certaines contradictions. La troisieme porte sur les oppositions paradoxales liées
des syst mes en contradictions. Cette derni
apparaissant par le fonctonnemt compl exe ddédun syst me. Cdbest pas
versud 6 expl oi t at i ovarsudadécentradigatiom, etd. Dassde casal@ nos recherches, les

oppositions paradoxales présentant un intérét dans la construction des pEsel@ugouble niveau
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inhérents aux organisations en réseau se situent dans la troisieme catégorie propesée &@mith

(2014) Nous nous concentrerons donc uniqguement

sur

Les paradoxes garaissant des fonctionnements complexes de systemes tels que les organisations ont

donné lieux a un certain nombre de travaux ayant permis de les catégoriser et de les décrire av
certaine précision. Les travaux Hewis (2000) sont les premiers a proger une catégorisation des
paradoxes par la suite complétée par les travaulxiideher & Lewis(2008) Ce sont ainsi catre
catégories de paradoxes organisationnels qui sont identifiés et discutés dans la liftéenatay@000;
Lischer & Lewis, 2008; Putnam et al., 2016; Smith & Lewis, 2011)

- Les par adoxes («kanng paradoxes) les patpdoxes de cette catégorie

ec une

émergent pricipalement dans les périodes de changement ou de transition mettant en opposition

les anciennes pratiques et anciennes stratégies face a de nouvelles pratiques et steatégi

acteursconcernéssont doncconfrontés aux oppositions entre la stabilité guocurent les

es. L

anciennes pratiques et | es ¢Lbvasn2P@Onvé5)Rosr qu d ap

Jarzabkowski, L&, & Van de Ven (20182 type de paradoxe peut étrefidife a identifier

isolémentparlé ai t qubi l peut °tre " | 6origine des a

- Les par adox e g«omaniaimg paadixes)aQe typerde paradoxe met en exergue

les oppositions issues des différents ssystemes indépendants que peut comprendre une

organi sation o% t9sesnhsmebl sode ersi sbasd®pend:

dans cette atégorie de paradoxes peut se porter sur les tensions issues des oppositions
différenciation eintégration(Lawrence & Lorsch, 1967) D6 une mani r e g
paradoxe concoit les organisations comme des espacesxsooigtinuellement déchirés par
des directions multiples et contradictoi(B®uchikhi, 1998)

- Les par adox e s(«kldrmipgoparadoxesh @entmisieme type de paradoxe est

entre
®n ®r

également qualifié¢ degar a d o x e » (Bdleckee & Nobre, 016) | | sb6bint ®res

acteursme mbr e s d 6 u ndent lesrvgleuns ét sr@ayances sont en opposition avec ce
dessous y st mes composant | éorganisati ¢Lewispu
2000: 769; Smith & Lewis, 2011: 383)

- Les paradoxes dobex ®c wparfaming paradostes). Clette errtiere o

catégorie porte sur les oppositions entreplasat i ques de | 6organi s

lle

avec

nneme

ati o

souhait®es par | 6environnement organi sationn

naissance a des pratiques parfois multiples, antagonistes ou contrad{@wiiths& Lewis,
2011)

Afindéi |l lustrer de mani re tangible chacune

déapposition paradoxal Eableagl@cisdessauhracune dobel |
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TableaulO: Ex emp | e ss pdradoxaleseaui chacumendes catégories de paradoxes identifiés dans la littérature
( d 6 aSmith &Lewig2011)

Paradoxes E x e mp | ppasitiodsayualifiant la catégorig
de pardoxe
Explorationvs Exploitation
Paradoxes dbap Stabilté vs Changement
CourttermevsLong-terme
AlignementvsFlexibilité
Paradoxes dob6or Contrélevs Autonomie/Flexibilité
Routinevs Changement
Paradoxes dbap Individuel vs Collectif
Paradoxes dbdex®c U Coopératiornvs Compétition

Par ailleurs,Smith & Lewis (2011) vont audela de la catégorisation proposée pewis (2000) et
Lischer & Lewis(2008)et montrent que des liens existent entre ces différentes catégories de paradoxes
ajoutant ainsi six catégories transversales. Chacun de ces liens sont décritJ dalesaild 1.

Tableaull: Liens entre les différentes catégories de paradoxes organisationnels
( d 6 aSmith &lLewis(2011)

Catégories de Paradoxes dég Paradoxes dbé I?aradoxes
paradoxes débapparte

Conflits ente les routines
organisationnelles et la capaci
a chercher de la stabilité, de |

clart® et de
québéil faut ®ga
| organi sat
dynamique, flexible et agile

Conflits entre le besoin
Paradoxes | d 6 apthtion et de changemer
ddappar| etledésirde conserverun se
ordonné de soi et de son but

Paradoxes
dédor gan

Conflits entre le niveau
indi vi duel &
individuelle & collective

Interactions entre les moyen Conflits entre
Conflits entre la construction d et les fins, lesdemandesdel | 6i dent i f i
Paradoxes compétences pour le futuout salariés et les demandes deg objectifsdes acteurs au
d 6 e x ®c| enassurantle fonctionnemen clients et entre les niveau individuel avec
présent engagements importants et l{ les exigences sociales ¢
performances importantes professionnelles

Cette catégorisation est une agrégation de différentes oppositions paradoxales et permet de clarifier les
différents types de paradoxes inhérents aux organisations et &deatisnnements. Elle montre
®gal ement | a di versit® et | a ri chesse ddoppos

organisations.

1.2.4. Conséquences gtgonses augppositiongparadoales

Comme nous | 6avons ®voqu® pr ®esedtériounes des paradoxes, a mme 1
l es oppositions paradoxales ont l a particularit
conservant toute |l eur richesse et | 6ensemble de

vivant ces paradoxesont donc simultanément confrontés a deux signaux opposés et contradictoires

correspondant ° chacun des ®| ®ments en situati or
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sans conséquence pour les acteurs confrontés aux paradoxes. Ces conspgueanese définir

comme | es effets ou |l es impacts des situations
oppositions est i mpossible n®cessitant aux oppo
conséquences des situations paradoxales\a@festent par des tensions que nous avons définies

pr ®c ®demment comme faisant r ®f ® ence ~ un ®tat d
la confusi on, des comportements d®f ensifla, de |
paralysigGnyawali et al., 2016; Hargrave & van de Ven, 2016; Jarzabkowski et al., 2013; Lewis, 2000;
Putnam et al., 2I; Smith & Lewis, 2011)Les tensions peuvent alors étre considérées comme des
expériences menacantes et conduire a des réponses dysfonctionnelles si les acteurs les abordent comme
des dilemmes cherchant continuellement a atténuer leur anxiété enméisolvh es conf |l i t s et
gue peuvent susciter les tensiofidiron-Spektor et al.,, 2017) L es paradoxes ®ma |
construction sociald_ewis & Smith, 2014; Smith & Tushman, 2005; Sundaramurthy & Lewis, 2003)

cet état des acteurs vivant les paradoxee st ®t r &enacdome n t-dBdeiisr®e "7 1166i nt er p

gue ces acteurs font de leur environnen(érgick, 1995)

Dans une perspectivengliobalest| ®@&expreemennh dendt
et de temps des paradoxes sans lesquels les paradoxes ne seraient pas perceptibles par les acteurs qui y
sont confrontés. Nous pouvons également considérer que les tensions issues des paraxsaxesmepr

| 6expression de | 6®t at agr®g® des deux ®I ®ment s
ne so6int®ressant pas particuli rement " cet ®t
déapprofondi ssement s songdésormaisataiquedtion dds cBpoesesengageesi n t
face aux paradoxes organisationnels. La littérature classe ces réponses en deux ¢astgabikswski

et al., 2013; Lewis & Smith, 2014) les réponses défensives, qui peuvent renforcer la situation
paradoxale et les réponses actives ou stratégiques, qui pemmet dissiper les tensions de la situation

paradoxale.

1.2.4.1 Les réponses défensives

Les r®ponses d®f ensives permettent aux acteurs ¢
lecourtt er me mai s ne permettent pxasorgdnBaionnelssualgleng | 6 e X
terme(Jarzabkowski et al., 2013)e maniére tangible, les réactions défensives cenment déférentes
r®ponses face aux oppositions paradoxallewset aux
(2000)identifie six grands types de réponses. On peut notamment citer les pratiques de projection ou

les oppositions sont projetéesrsu dbautres oppositions existantes
considération leurs particularités. Les pratiques de déni ou les oppositions sont refoulées ou ignorées.
Les acteurs réagiront alors comme si les oppositions étaient inexistantes. Leud&agpli face aux
contradictions est alors considéré comme une forme extréme d@dtvam et al., 2016).es pratiques

de recule 0% |l es acteurs reculeront jusquobdau m
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importantes. Les pratique® denforcement ou la perception des oppositions est renforcée renforcant
®gal ement | es tensions. Et une pratiqgue dbdéambi va
opposition rendant difficile | euéaregénérales atyperde cons.
réponses engagees par les acteurs vivant la situation paradoxale implique des dynamiques globalement
négatives et renforcant la situation paradox@lewis, 2000; Sundaramurthy & Lewis, 2003)
Loensemble de ces r®ponses font principal ement

permettant de nier | 6existenc@Euirhmment,@018)r adi ct i on

Une derniére réponse est plus largement discutée dans la littérature par les possibilités managériales
qguobdell e implique ° | 6exception des autres T ®pon
propose la scission des deux péles grosjtion paradoxal@_ewis, 2000; Poole & van de Ven, 1989)

Cette scission sbéinscrit dans une |l ogique de di
temps etCedOteysppeacdee. pr ati que propose depewantdest i t ue
proposer les approches par la contingence en conservant les deux pdles mais en les différenciant
(Josserand & Perret, 2003)e par ces caractéristiques, la scission peut donc étre de deux types. La
premiére scission discutée est qualifiée de structurelle ou de spatiale et propose une clarification distincte

del 6espace dbédexpressi on de Josstran® lParret(R@03) papehtlde s e n

pratigue de compartimentage. Cette pratigue nécessite de concevoir des espaces différents mais

interd®pendants dans | 6organisation. Des fronti
| 6®qui l i bre, epa&indan®céasiptra®@stence dbéun ® ®ment t

informations et des ressources entre les poles. Cet élément tampon peut étre de différente nature. Il peut
par exemple sb6bagir doédune ®qui pe de cundeaeglanerdts c ompr
en oppositions paradoxaléSernandez, Le Roy, & Gnyawali, 2014) mai s encore dodun a
fonction est pleinement consacrée a faire le pont entre chacun des éléments en opposition paradoxale
(Salvetat & Géraudel, 2012)e second type de scission est temp(eble & van de Ven, 198%9jui

commesa nom | 6indique propose de s®parer dans | e
opposition. Dans ce cas, chacun des éléments en oppositions se manifeste dans un laps de temps
différent. Cette pratique est également qualifiée de pratique séquerntielézessite une certaine

r®fl exi on sur | a r ®gul gXodseramd &dPerret, 2008p s dans | 6or ga

En séparanmais en conservant les deux péles en opposition, les réponses défensives impliquant les
pratiques de scission sont les seules soutenables sur le moyen terme. Elles permettent de séparer les
oppositions tout en les conservant en rendant les oppositions cwiflictuelles et plus facilement

gérables pour les acteurs impliqués dans ces opposimasiopoulos & Lewis, 2009)Malgreé les

i nt®r °ts que peuvent pr®senter | es pratiques de
des deux pbles en oppositiost eependant & nuancer par la possible apparitiorcdeckes vicieux.

En cherchant a résoudre les tensions issues des situations paradoxales les tensions peunneslles
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contribuer au renforcement des polarités existantes et inhiber les chang@mmette en place pour
faciliter la gestion des situations paradoxdleswvis, 2000; Smith & Lewis, 2011)

Les paradoxes ®manant (Ledié & 8ndth, 2044 Snith & Tushmann2005)o c i a |l
Nnous pouvons supposer que les réponses défensives sont dues a une perception différente de chacun des
éléments en opposition paradoxale par les acteurs impliqués dans les situations par@tlieicie

1995) Les forces de convergence et de divergence ne seront alors pas pergcues comme exercant le méme
poids. Dans le cas des réponses défensives que nous venonsrdeldédarces de divergence seront

alors plus importantes que les forces de convergence.

1.2.4.2 Les réponses actives otponsestratégiques

Les réponses actives également qualifiées de réponses stratégiques constituent la seconde catégorie de
réponses proposémar Jarzabkowski et a[2013) et Lewis & Smith(2014) A | 6inverse des
défensive , | es r®ponses actives ou strat®giques sbin
paradoxes sur le lorgrme en favorisant la balance entre les deux forces en oppositions. Dans ce cas,

les oppositions en situation paradoxale sont acceptéesanues comme deseanditions naturelles

de travail» (Jarzabkowski et al., 2013)issipant ainsi les conflits ks tensions sans supprimer le
paradoxe. Cette catégorie de réponse aux situations paradoxales prend en considération les deux forces
concurrentes et permet de dépasser les réponses défensives précédemment développées en explorant les
tensions et en exglot an't |l a potentielle puissance des par
créativité(Lewis & Smith, 2014)

Les r®ponses actives ou strat®giqgues sobdinscrivel
particulier sir les interdépendances entre les deux péles en cherchant a favoriser les synergies

(Andriopoulos & Lewis, 2009) Principalement trois types de réponses sont identifiés dans cette

catégoriglLewis, 2000t sont i ssues de | a prat i gyoteesedqdeappr ®c
proposenPook & vande Ver{1989): | 6 acceptation, | a confrontati ol
- Léaccepthdn®onle cas de | bacception des oppos:¢

oppositions sont acceptés par les acteurs vivant la situation paradoxale. Cette acdptati
déengager | es d®bats faisant naitre de potent
par |l a volont® de mettre en Tuvre des moyens
opposition et en exploitant cet équilibre de maniére tococtif sans nécessairement affaiblir
I 6un d@mith & Lelvig, 8011)

- La confrontation.El | e consi ste °~ |l ai sser l es deux p?tl
explorer les particularités et les caractéristiques facilitant la compréhahsiparadoxe et
| 6i dentification des ® ®ments de divergence

pratique encourage donc les débats entre les deux péles en opposition. Cette réponse peut
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cependant nécessiter une gestion des émotions liée anfeortation des oppositions
paradoxaleglLuscher & Lewis, 2008)

- LatranscendanceDans ce cas, la compréhensionduparade s oé6inscrit ° un ni
en cherchant a favoriser les interdépendances entre les péles plutdt que les oppositions facilitant
ainsi la gestion des situations paradoxales. Elle constitue la réponse stratégique la plus élaborée

et la plus poussée.

Léensembl e des r®ponses actives ou strat ®gi que
d®pl acement du niveau dbéapproche pour sOinscrirt
consid®ration | es deux ®| ®me nt :e réponseopermettant aux on s |
deux pbles de coexistédchad et al., 2016Ce déplacementud ni veau dbéapproche de
lié a la «pensée paradoxaie(Andriopoulos & Lewis, 2009pu encore « esprit de Janu@Gnyawali

et al., 2016)des acteurs vivant les paradoxes. Ce niveau supérieur de pensée et de réflexion permet
doi dent i ftieg deux pdlewcoenposant le paradoxe sont a la fois en contradictions et en
interdépendances créant ainsi un cadre ou il est possible de distinguer les objectifs de chacun des
éléments composant le paradd@mith & Tushman, 2(8). La pensée paradoxale permet ainsi de
«déplacer les attentes de la rationalité et de la linéarité pour accepter les paradoxes comme des
énigmes persistantes et insolublgSmith & Lewis, 2011: 385)Ce type de pensémterroge donc les

oppositions en déplagant les pensées binaires en pensées hol{ftignam et al., 2016ar ailleurs,

la pensée paradoxale est une caractéristique intrinséque aux acteurs. Elle est en lien direct avec la
construction socialeed paradoxes et au sens que donnent les acteurs qui y sont soumis (notion de

« sengmaking» (Weick, 1995) . Le d®vel oppement dédune pens®e
prérequiset capacités préalables. Les acteurs doivent notamment étre en capacité de répondre a des
compl exit®s cognitives et comportementales et do
®mot i on n-adiré la capacité @egester calme en taitigation(Putnam et al., 2016; Smith &

Lewis, 2011)

Dans cette perspective, la pensée paradoxale vient donc modifier la perception des pdles en opposition

qui par la suite viendra modifier construction du paradd®ans le cas des réponses stratégiques ou

actives, la pensée paradoxale permet aux acteurs vivant le paradoxe de dépasser les forces de divergence
pour amener les forces de convergence a un poids identique voir supérieur que les forces de divergence
facl i t ant ainsi |l e d®vel oppement dobéune r®ponse. L
forces de coexister et dOo ®aillanteedes tehdicmdbaboutissamtades un e
conflits potentiellement déléteres. Des rechercéesntes menées pdiron-Spektor et al(2017)ont

montré que les acteurs dotés de cette pensée paradoxale gérent plus facilement les tensions issues des

oppositions paradoxales. Par aillguces derniéres recherches ont également montré que les acteurs
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dot ®s de ce type de pens®e ont de meill eures per

les acteurs ayant une pensée paradoxale plus faible.

La pensée paradoxale étant intripse et idiosyncratique aux acteurs il est relativement difficile

doidentifier des pratiques manag®riales pr®ci se:

favoriser. Cependant, certaines aptitudes des organisations peuvent favoriser sonaénelapp . Cd e st
not amment | e cas de | 6aptit ud@yawalathly20l6)pancle et de
cas de | 6daptitude analytique, | 6organi sation d:

compréhension claire de la sition paradoxale pour les acteurs qui y sont confrontés. Cette aptitude
analytique est la clé permettant de réduire les tensions inhérentes aux paradoxes par la distinction et

| 6i dentification des caract®ristd quarsadexe .dulad dr
déex®cution quant ~ elle se r®f re ° | 6aptitude
situations paradoxal es. De mani r e tangi bl e, (
organi sationnel lrgsand®pt op®es Upar fbdbe capacit®
management des conditions ayant conduit a la situation paradoxale et permet de tirer parti de la situation.
Les aptitudes analytiques et doex @tiqudscontiibgents ont |
au d®vel oppement dEayavwabdt dl. t2016)a meillduwescanréhensiorode la
situation conduisant aux paradoxes que permet | 6
déployerdesrouties f acil i tant [(SmiEx& Lewise20T1De chaniérp généeald o0 x e

l es aptitudes anal ytiqgues et déex®cution sont
organi sations permettant doaashs(fmithe&lLewise201ly out i nes

125. La n®cessit® dbébun d®passement de | 6approche

Les ®I ®ments pr® c®demment d®vel opp®s nous ont pe

par | es paradoxes et d 6 e roncgptr Gautains ewteurd eonside@ut o n s t 1
aujourdodéhui cett e méagheori®@ (Lbwés & cSmithn®14)Catte métathéorie
cherche ° d®f inir des principes g®n®raux spour f

paradoxales comprenant trois blocs intdiés a savoifSchad et al., 2016)(1) lanature du paradoxe,

gui se caract®rise par |l es interrelations;entre
(2) Il e niveau doéappr omhree “gude s eruitv €d uxeniveéod d perca d |
de groupe, niveaurganisationnel, niveau interr gani sati onnel ) et/ ou indiyv

acteurs individuels) et (3) les impacts des paradoxes en terdeesésultats et conséquences et de
dynami ques. Ce type dbéapproché destoppomettiorsddc
irréconciliables dans des contextes multiples (théoriques, méthodologiques entre autres). Dans cette
perspective | dapproche par | es paradoxes peut °t
dbébappor t eses adre probié@agiique, ou alors comme théorie complémentaire permettant de

compl ®t er ddédautres approches th®oriques plus tra
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exemple le cas dSundarénurthy & Lewis (2003)q u i utilisent | 6approche
compl ®ment de |l a th®orie de | 8 agsequaeMzhaw(20l14)a t h®o
sO0int®ressant aux conseils doéadministration et ¢

par les paradoxes.

Dans | e cas de notre probl ®&matique, | 6approche
lectr e des deux niveaux organisationnels iIinh®rent
paradoxes doit nous permettre de conceptualiser

de divergence permettant aux deux niveaux organisatiodngl$ t r e associ ®s tout e

Cette conceptualisation est propos®e dans | a sec
doit ®gal ement nous permettre doéidentifier | es
niveauxor gani sati onnel s. Cette approche sdarr°tant

paradoxales ne permet cependant pas doéidenti fier
oppositions peut aboutir aux routines et caractéristiques tianheu réseau de se construire et
doéoatteindre un cer t(Doinetald 2046 [@&rsoth,e1998; Gtgruiroun & Lregrand, e

2008; van de Ven & Wker, 1984) Dans cette perspective, hous jugeons nécessaire de compléter cette
approche par | dapproche par | es dialectiques per
stratégiques.

Léapproche par | es di al rwerdgenceal deslivengenbei desidesue péllesces f or
opposition que permet de conceptual iPatmametlaldbappr o
(2016)d 6 appor gedupkusi gphars cetteRpmiigunes un réel échange se met en place

ertre les deux péles donnant naissance a un enrichissement mutuel dans une relation quasi symbiotique
(Josserand & Perret, 2003®)es éléments en oppositions sont réaménagés dans un nouvel ensemble ou

les éléments donnant naissance aux oppositions sont reformulés ou en relations nouvelles permettant de
dépasser les oppositis tout en conservant les caractéristiques de chacun des deux &(Baidttiae,

1981; Hargrave & vana Ven, 2016; Josserand & Perret, 2003; Schad et al., .2Da6f cette
perspective, la collision des oppositions paradoxales peut étre considérée ctenmeteur» du
processus permettant doéabout(Brochieretal, 010 éanglex &n de g
Sloan, 2012)Ce dépassement des oppositions cdralars a un saut logique> donnant naissance a

un nouvel ordre supérieur de complexité que nous qualifionssda w t ¢ @asgerdrd & Perret,

2003)et aboutissant © wune Dbifurcat i @nchidretall,2010) r aj ec
réduisant ainsi le chaos (les tensions) auquel a conduit la collision des éléments einppesibuvel

ordre constitue alors une étape permettant de conduire le réseau vers un degré de néguentropie plus

important et permet de considérer une réalité paradoxale percue comme indispensable ou les éléments

®Th®orie connexe ~ |l a th®oties déehdageanhce per mentsant
firme et la prise de décision des dirigeants en mélant des approches sociologiques et psych{mitles
Schoorman, & Donaldson, 1997)

112



en oppositions doivent nécessairementxcoes t e r . Dans | a vision process

aboutit sur une bifurcati on @echieratakt, 20dd) ect oire pr

13L6bapproche par | es di aletedéphassamamntes Ic®@anpner oo hod om
paradoxes

Lébapproche p a s comsttue une ifanheede seusthéoeee sOinscrivant (
prol ongement de | 6approche par | es paradoxes.
interdépendances entre les oppositions composant le paradoxe, elle peut étre considérée comme le
prolongement de la transcendance que propd3eoke & van de Ver1989)et que nous avons décrit

dans |l es r®ponses strat®gigues aux oppositions p
elle est également enracinée dans la compréhension de la réalité composée logiqeaciatdéraent

de contradictions et d 6 o p(plargsavet & wansde ¥em,c20E6) e me n't
Contrairement "’ | approche patltedtisqueas anl@exeédar i
coexistence et la balance des deux forces en opposition mais cherche a transformer ces oppositions dans
un objectif de dépassement et de dissipation des oppositions paradoxales et/ou des tensions qui y sont
associée¢Schad et al., 2016Ce dépassement est permis par le processusrdesformation» qui

sOo®@tigab ™ | 0i ssue de |l a collision des deux forces
dans leur intégralité pour donner naissance a w@teése>. Le processus detransformation»
constitue al ors | e ¢ on deetigues. Bouramrave & vah de ¥¢i®16p c he p a
la «transformatiore n 6 ® me dane la rplais» egtre les deux pdles, mais émergiepuis les

relations entre les de& polesé . Dans <cette perspective, cbest C
| 6approche par l es dialectiques de d®passer | 6 ¢
oppositions(Schad et al., 2016)Ces principales caractéristiques permettent alors de définir les
dialectigues comme des interactions continues et dynamiques de deexd oppos ®s qui S
mut uell ement ainsi qué”™ | 6unit® de ces ® ®ment s
dialogue permettant de déboucher sur une synthése donnant acceés a un nou(hkdntne, 1981;

Putnam et al., 2016)

Dans les prochains paragraphes nous proposons de revepniratipauxfondements eaux origines
de | dappr oche .pNous ndusistéredserans par Ia isuites @i scas des recherches en
management en nous arr°tant particuli rement sur

par les dialectiques.

1.3.5. Origines etprincipaguk ondement s de | é6approche par | es d

A I 6instar de | 6 ap poraopcphreo char plae puibgesasr paddiipakkeesc,t i Iq u
inspirationsdans le pluralismd, 6 a ¢ t i 0 net lesoapproehes progessuel{eangley & Sloan,

2012; van de Ven & Poole, 1999)es fondements des dialectiques trouvent leurs origines dans les
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travaux des philosophes Friedrichgeis?! et Karl MarX?. Seloncesaatur s, | dappariti on
ordre est conditionn®e par |l a collision de force
Marx) co-existantes et contradictoires. La description des oppositions et leur collision est largement

théoriséeparlei ai s de | 6approche par | es paradoxes per
et | es forces de divergence des deux ®|I ®ments e
porte plus particuli r ement decetre collisio® pee le pieisnduie du

processus de transformation.

Quell e que soit | 6utilisation faite du mod | e ¢
management, etc.) cette approche repose sur les travaux fondateurs de Engels eti¥asufauatre

principes incompressibles inter reliés entre eux que ragpetieon(1977):

- Le principe de totalitéLes oppositionsontancrées dans un contexmwur comprendre les

phénoménegjui sont associés a ces oppositioilsest nécessaire de prendre emmpte

| 6ensemblaectdeansi rstbarr t i cul ant autour doel |l es
principe se justifie par |l e fait que | e cont
rares cas.

- Le principe de constructiofsocialg. La transbrmation du monde social (i.e. un phénoméne
étudié) est enracinée dans les caractéristiques fondamentales des cycles sociaux humains eux
mémes continuellement en construction du monde (social). Cette construction se fait
graduel |l ement dcallisioneentre deb énondes eaciaug difféems donnant
naissance a des regles institutionnelles. Cette construction sociale se prodoénetiedans
une structure sociale plus large. Ce principe de construction est cyclique et continuellement en
action.

- Le principe de contradictonL 6 or dr e ®t abl i via | e principe
contradictions, des ruptures et des incompatibilités. Ce sont ces contradictions qui sont a
| 6origine du processus de transfherparalesi on et
dialectiques. Ces origines sont de trois typ€l les contradictions peuvent occasionner la
di sl ocation et produire des crises activant |
cours; (2) les contradictions peuvent étre combide maniere a faciliter ou contrecarrer la
transformation (3) les contradictions peuvent définir les limites du changement dans une
période particuliére & un systeme donner

- Le principe de transformatiorEgalement qualifié dpraxis’®, ce principe estta ¢ i ur m° me

des dialectiques. Il donne naissance au nouvel ordre par la reconstruction libre et créative de

2! FriedrichEngels (1820 1895) est un philosophe et essayiste allemand.

22 Karl Marx (1818- 1883) est urnistorien, journaliste, philosophe,dmmiste, sociologue, essayiste allemand

23 Praxis du grec signifiant actioné . Terme recouvrant | 6 e ntsirdeftelotlebes d es ac
contribuant a un processus de transformation.
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|l arrangement ®l ®ments en opposition sur I a

potentialités des formes en opposition et en fonctiocoditexte.

Deux des principes pr®c®demment d®crits mettent
paradoxes et | 6approche par |l es dialectiques. 1
paradoxes doéidentbhvergkesefetcds principe de co
les forces de divergence. Les deux autres principes, transformation et construction sont quant a eux

propre ° | dapproche par |l es di al eesparadodes.s et pern

Parall | ement aux quatre principes pr®c®demment
caractérisée pde triptyque indissociablethese antithéseé syntheseet ce quelle que soit la discipline

0% | dappr oc hkathestquieienvdu grabgsese<«action de poses) peut se définir
comme une position ° | 6®gard dbdédun sujet ou dbune
structure organi s®e pouvant °tr e de toncdusiangklle®e aut
correspond alors ° | 6un dé&$a®Rl SindracBrsqeeladélenmsep os i t i
de | 6i d@ue défenda théss e et correspond ° | 6Smrurodéde d&® 1 ®me n
construction est identiquel@thése. La synthése quant a elle, du gtethesig« réunion»), propose

de réunirles dex®| ®ment s oppos®s que sont | aenprbnaeen et | ¢
considératiories caractéristiques des deux oppositionsC 0 n s e r alit® des tafactémidties rde
chacune des oppositions sans | es r®duire pour
bakhtinienne et du dialogisniBakhtine, 1981) Dans <cette perspective | a :
cons®quence de la collision entre | a th s et |6
représente de maniere tangible la biftimade la trajectoire prise par les deux éléments en oppositions

Pour aboutir ° | a synth se et au saut ddéordre, u
dans laFigure1l. Elle permet de transformer lesusteéléments en opposition pour donner naissance a

l a synth se et permettre “ un nouvel ordre de sOo¢

est proposée par la suite.

Figure 11: Représentation schématique dwsd'ordre obtenu par le biais de la transformation des éléments en opposition
(Source: auteur)
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