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RESUME DE LA THESE 

Les r®seaux dôentreprises sont des formes organisationnelles conduisant à un certain nombre 

dôavantages pour les entreprises qui en sont membres. Pour ces derni¯res, cette forme organisationnelle 

pr®sente lôint®r°t de ne pas supprimer leur autonomie ni leur ind®pendance, tout en b®n®ficiant des 

avantages liés aux rapprochements inter-organisationnels. De par cette particularité, les réseaux 

comprennent ainsi deux niveaux organisationnels distincts mais indissociables : le niveau 

organisationnel des entreprises membres et le niveau organisationnel du réseau. Avant de bénéficier des 

avantages auxquels conduit lôorganisation en r®seau, il est n®cessaire quôil soit construit par les 

organisations qui en sont ¨ lôorigine. Dans le temps, la construction du r®seau conduit ¨ un certain 

renforcement de son degré de néguentropie, se traduisant par une complexification sur le long-terme. 

Cette complexification sôop¯re tout en conservant lôautonomie et lôind®pendance des organisations qui 

en sont membres. Peu de recherches se sont intéressées à cette question de la construction des réseaux. 

Cette th¯se propose dôy r®pondre un utilisant lôapproche par les oppositions paradoxales (approche par 

les paradoxes et approche par les dialectiques), qui permet de prendre en consid®ration lôindissociabilit® 

du double niveau organisationnel des r®seaux. Par le biais dôune ®tude de cas appliqu®e ¨ un r®seau 

dôentreprises dans le secteur horticole de la r®gion angevine, nous cherchons ¨ identifier comment les 

objectifs de chacun des deux niveaux organisationnels contribuent à la construction du réseau en 

question et au renforcement de son degré de néguentropie. 

Mots clés : R®seaux dôentreprises, paradoxes, dialectiques, Oppositions, Construction des r®seaux, 

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 from the advantages linked to inter-organizational 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 long-term 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 paradoxical approach 

(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 the Angevin 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, Dialectics, Oppositions, Network Construction, 

Negentropy, Case Study, Horticulture 
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« Lôid®e de r®seau est autre chose quôun mode technique 

dôorganisation ; côest une autre mani¯re de vivre et de concevoir la 

relation ¨ lôautre et au monde. Elle ne se limite nullement ¨ une 

technique manag®riale ou commerciale. Il sôagit, beaucoup plus 

profondément, de fonder un nouvel art du vivre-ensemble. » 

Marc Halévy, 2014 ï R®seaux, lôautre mani¯re de vivre 
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INTRODUCTION GENERALE 

 

« Se réunir est un début ; rester ensemble est 

un progrès ; travailler ensemble est la 

réussite.» 

Henry Ford (1863-1947), industriel américain 

pionnier de l'industrie automobile 

 

La configuration en r®seau connait un int®r°t particulier dans quasiment lôensemble des secteurs 

dôactivit®s. Cet int®r°t pour les formes r®ticulaires sôexplique par les transformations profondes que 

connaissent les entreprises de tous secteurs dôactivit® confondus, conduisant les entreprises ¨ revoir leurs 

mod¯les organisationnels pour sôy adapter. Ces transformations ont principalement quatre origines 

(Chambre du commerce et dôindustrie de Paris, 2011). La première porte sur la montée en puissance de 

la concurrence de certains pays. Le principal facteur de montée en puissance de ces pays est dû au coût 

du travail moins important leur permettant dô°tre plus comp®titif ¨ lôexport sur des produits identiques 

aux pays o½ ils exportent. La seconde origine est li®e ¨ lôinnovation. Les innovations observent un 

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

origine porte sur les technologies de lôinformation et de la communication (TIC). Le bouleversement 

nôest aujourdôhui plus li® ¨ leurs apparitions, mais ¨ leurs utilisations amenant les entreprises et leurs 

secteurs dôactivit® ¨ revoir leurs organisations, mais ®galement ¨ identifier de nouvelles possibilités de 

développement par les services qui proposent les TIC. La dernière origine conduisant à ces 

transformations des entreprises porte sur les « nouvelles » exigences du consommateur. Les 

consommateurs sont sensibles aux nouvelles questions sociétales (questions de durabilité liée à leurs 

actes dôachat), mais souhaitent ®galement b®n®ficier dôun service de qualit® dans des d®lais de plus en 

plus rapides. Lôensemble de ces bouleversements remettent en question trois unit®s indissociables des 

entreprises (Assens, 2013) : lôunit® de lieu, lôunit® de temps, et lôunit® dôaction. Lôunit® de lieu fait 

r®f®rence ¨ lôimplantation territoriale dôune entreprise et au lien quôelle entretient avec ce territoire 

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

en cherchant, et en ayant les possibilit®s de sô®teindre ¨ lôext®rieur de ce territoire. De mani¯re inverse, 

cette unit® de lieu est remise en question par lôentr®e de concurrents, parfois lointains, dans lôunit® de 

lieu des entreprises. La remise en cause de lôunit® de temps est en lien avec les TIC et les innovations 

de plus en plus rapides. Dans un contexte o½ lôinformation circule rapidement, facilitant ainsi 

lôinnovation, le cycle de vie des produits est raccourci. La troisi¯me remise en question porte sur lôunit® 

dôaction des entreprises. Dans ce contexte o½ lôinnovation est de plus en plus rapide et o½ la qualit® de 

service attendue par les clients est importante, les mod¯les dôorganisation des entreprises ne peuvent y 

r®pondre. Lôensemble de ces remises en question sont dôautant plus importantes dans les PME qui de 
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par leurs tailles, ne b®n®ficient pas toujours des ressources en interne pour y r®pondre et sôadapter aux 

bouleversements auxquels elles sont confrontées. La configuration en réseau peut être un moyen pour 

apporter des r®ponses ¨ ces bouleversements par les avantages quôelle procure aux entreprises qui en 

sont membres. Parmi ces avantages, nous pouvons citer de manière non exhaustive, les économies 

dô®chelles, la faciliter de r®action aux changements, lôacquisition de nouvelles comp®tences, le partage 

de co¾ts, lôall¯gement des structures internes et la r®duction des risques et des incertitudes (Bironneau 

& Viviani, 2016). Dôun point de vue structurel, les réseaux ont également un avantage non-négligeable, 

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

sont membres. Ces entreprises conservent leur indépendance et autonomie, autrement dit, leur enveloppe 

juridique, tout en ®tant int®gr®es dans le syst¯me plus large quôest le r®seau en b®n®ficiant de ses 

avantages. 

Lôint®r°t que portent les entreprises pour les organisations en r®seau ont conduit les chercheurs ¨ 

sôint®resser ¨ cette forme organisationnelle partagée entre marché et hiérarchie (Thorelli, 1986; 

Williamson, 1975). Depuis les années 1980, la littérature sur ce sujet est relativement foisonnante et ceci 

dans de nombreuses disciplines (Bell, Den Ouden, & Ziggers, 2006; Grandori & Soda, 1995; Gulati, 

Lavie, & Singh, 2009; Kale & Singh, 2009). Cette littérature nous permet de proposer une définition du 

concept de r®seau dôentreprises construite sur la base de diff®rentes contributions. Lôune des premi¯res 

définitions faisant autorité est celle de Thorelli (1986: 37) qui définit les réseaux de manière relativement 

simple : « The term networks [in this article] refers to two or more organizations involved in long-term 

relationships »1. Une autre définition, venant compléter celle de Thorelli, est proposée par Jarillo (1988: 

32). Pour cet auteur, « [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 stance »2 jugeant ainsi 

n®cessaire de qualifier ce mode dôorganisation de « réseau stratégique ». Par cette caractéristique, 

lôauteur propose ainsi la d®finition suivante : « I see strategic networks as long-term, purposeful 

arrangements among distinct but related forprofit organizations that allow those firms in them to gain 

or sustain competitive advantage vis-a-vis their competitors outside the network. »3 (Jarillo, 1988: 32). 

Les recherches ont par la suite donné naissance à de très nombreuses définitions se rapprochant de celles 

pr®c®demment pr®sent®es. Par ailleurs, dôautres termes connexes sont ®galement utilis®s dans la 

littérature académique pour parler des organisations en réseau. Il sôagit par exemple de partenariats, 

alliances stratégiques, relations inter-organisationnelles, coalitions, arrangement coopératifs ou encore 

dôaccords collaboratifs (Provan, Fish, & Sydow, 2007). 

                                                      
1 « Le terme réseaux [dans cet article] fait référence à deux organisations ou plus, impliquées dans des relations 

de long-terme. »  
2 « [Les] réseaux sont conceptualisés comme un mode d'organisation qui peut être utilisé par les gestionnaires ou 

les entrepreneurs pour conduire à une position concurrentielle plus forte de leur entreprise. » 
3 « Je considère les réseaux stratégiques comme des arrangements de long-terme et délibérés entre des 

organisations à but lucratif distinctes mais liées, qui permettent à ces entreprises d'acquérir ou de conserver un 

avantage concurrentiel par rapport à leurs concurrents extérieurs au réseau ». 
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Lôensemble des d®finitions identifi®es dans la litt®rature laissent apparaitre des particularit®s communes 

permettant de caractériser ces formes organisationnelles. Les réseaux sont alors qualifiés de « modes ou 

de formes dôorganisation » à part entière (Assens, 2013; Gulati, 1998; Jarillo, 1988) comprenant 

différents « acteurs juridiquement et financièrement indépendant », et « autonomes » (Assens, 2013; 

Geindre, 2005; Gulati, 1998; Miles & Snow, 1986) qui sont qualifiés de « nîuds » (Assens, 2003; Brass, 

Galaskiewicz, Greve, & Tsai, 2004; Fombrun, 1982; Håkansson & Ford, 2002; Mandard, 2015). Les 

nîuds sont alors en « relations / interactions / connectivité » (Assens, 2013; Brass et al., 2004; 

Dumoulin, Meschi, & Uhlig, 2000; Gulati, Nohria, & Zaheer, 2000; Provan et al., 2007) par la biais de 

« liens / liens inter-organisationnels » (Brass et al., 2004; Gulati et al., 2000; Mandard, 2015) dans « des 

relations de long-terme » et « durables » (Bell et al., 2006; Dumoulin et al., 2000; Fulconis & Paché, 

2008; Jarillo, 1988; Thorelli, 1986) basées sur « lô®quit® » et « la confiance » (Bell et al., 2006; 

Dumoulin et al., 2000; Provan et al., 2007). Les organisations poursuivent alors « un projet commun » 

ou un « objectif mutuel » (Das & Teng, 2000; Fulconis & Paché, 2008; Miles & Snow, 1986; Provan et 

al., 2007) permis par la « mise en commun de ressources » et par « leurs complémentarités » (Fulconis 

& Paché, 2008; Kogut, 1988; Parmigiani & Rivera-Santos, 2011) les conduisant à atteindre « une 

meilleure position concurrentielle », à développer des « avantages concurrentiels » et à « améliorer 

leurs performances » (Geindre, 2005; Jarillo, 1988; Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). 

En r®sum®, dôapr¯s lôensemble des caract®ristiques identifi®es dans les différentes définitions proposées, 

les r®seaux dôentreprises peuvent se d®finir de la mani¯re suivante : Forme dôorganisation ¨ part enti¯re, 

les r®seaux sont compos®s dôacteurs autonomes (juridiquement et financi¯rement), que lôon qualifie 

également de nîuds. Ces nîuds sont imbriqu®s dans une relation durable et de long-terme basée sur la 

confiance et lô®quit® par le biais des liens inter-organisationnels établis. Les organisations poursuivent 

alors un projet commun dans lôobjectif dôatteindre une meilleure position concurrentielle, mais 

également de développer de nouveaux avantages concurrentiels permis par la complémentarité des 

organisations et de leurs ressources. A lôinverse de Thorelli (1986), mais en accord avec Provan et al., 

(2007), nous consid®rons quôun r®seau, pour °tre consid®r® comme tel, doit °tre compos® dôau moins 

trois nîuds. Nous rejetons alors les relations dyadiques qui ne peuvent °tre considérées comme des 

réseaux dont les interactions conduisent à des mécanismes beaucoup plus complexes que dans des 

relations nôengageants que deux entreprises. La d®finition que nous proposons rejette ®galement les 

formes de réseaux telles que les clusters ou les pôles de compétitivité qui comprennent dans leurs 

organisations les pouvoirs publics, et qui intègrent également une importante dimension de territorialité. 

Nous ne négligeons cependant pas le rôle que peuvent avoir les pôles de compétitivité dans lôinitiation 

des réseaux tels que nous les définissons (Amisse & Muller, 2011). Lôensemble des caract®ristiques 

précédentes cadrent ce que nous entendons par le concept de réseau dans la thèse que nous développons. 

Selon le cadrage du concept de réseau proposé, une certaine importance doit être accordée à deux 

particularit®s sans lesquelles les r®seaux ne pourraient exister. Il sôagit des nîuds, correspondant aux 
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organisations, et des liens, qui mettent les organisations en relation et les organisent dans la nouvelle 

structure quôest le r®seau. Une repr®sentation sch®matique dôun r®seau comprenant des nîuds (les points 

noirs) et des liens (les connexions reliant les nîuds) est propos®e dans la Figure 1. 

 
Figure 1 : Représentation sch®matique d'un r®seau dôentreprises (source : auteur) 

Pour atteindre lôensemble des b®n®fices associ®s aux organisations en r®seau que nous avons bri¯vement 

évoqués au début de cette introduction (Bironneau & Viviani, 2016), il est nécessaire que le réseau se 

construise, mais plus largement se structure afin dôatteindre ces objectifs. La question de la construction 

nôest pas anodine au vue de la complexit® de ces formes organisationnelles comprenant des entit®s 

autonomes et ind®pendantes dont le but est dôatteindre un objectif identique. Cette complexité des 

r®seaux est principalement discut®e dans les recherches acad®miques sous lôangle de leur management, 

dont la litt®rature abonde de contributions. Concernant lô®tape de construction des r®seaux, les 

contributions sôy int®ressant lôint¯gre dans des approches plus globales portant sur le cycle de vie des 

réseaux sans nécessairement la mettre au centre de leurs intérêts de recherches (Das & Teng, 1998; 

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

van de Ven & Walker, 1984). En plus de ces recherches sur le cycle de vie global du réseau, la littérature 

fait ®tat de travaux sôint®ressant ¨ des caract®ristiques particuli¯res de la construction des r®seaux, tels 

que les motivations ¨ sôorganiser comme tel (Mandard, 2015; Mayrhofer, 2007; Parmigiani & Rivera-

Santos, 2011), mais encore les différentes formes de structurations possibles pour les réseaux (Albers, 

Wohlgezogen, & Zajac, 2016; Assens, 2003, 2013; Douard & Heitz, 2003). Les recherches traitant de 

caractéristiques particulières de la construction des réseaux sont cependant menées dans des modèles 

dôapproches statiques, ne les int®grants pas dans une dynamique globale et processuelle de construction 

des r®seaux. Lôapproche processuelle est cependant n®cessaire dans la mesure où un réseau nécessite un 

certain temps entre les rapprochements inter-organisationnels et lôentr®e en fonctionnement du r®seau. 

Dans cette perspective, les recherches sôint®ressant ¨ la phase de construction des r®seaux sont selon 

nous, soit trop larges lorsquôelles sont men®es dans une approche du cycle de vie globale des r®seaux, 

soit trop statiques quand elles traitent dôun point particuliers de la construction des r®seaux. Côest dans 

ce contexte scientifique que nous consid®rons quôil est n®cessaire de sôint®resser particuli¯rement ¨ la 

phase de construction des r®seaux, côest-à-dire de la naissance des premiers liens inter-organisationnels, 

jusquô¨ la pleine op®rationnalit® du r®seau. Dôun point de vue manag®rial, les ®l®ments cl®s de la 

construction dôun r®seau sont importants ¨ connaitre dans la mesure o½ côest cette phase pr®alable ¨ 

lôop®rationnalit® du r®seau, qui permet dôen poser les bases en vue dôatteindre les objectifs qui ont 
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conduits à cette forme organisationnelle. Par ailleurs, dans un contexte où près de la moitié des 

organisations en réseau se soldent par un échec (Kaplan, Norton, & Rugelsjoen, 2010), une meilleure 

connaissance de leur phase de construction peut conduire ¨ diminuer ce risque. Côest dans cette 

perspective dôapporter des connaissances ¨ la phase de construction des r®seaux dôentreprises que nous 

orientons nos recherches sur cette question. La recherche conduite dans cette thèse est alors déterminée 

par la question : Comment se construit un r®seau dôentreprises en vue dôatteindre sa pleine 

opérationnalité ? Cette probl®matique sera affin®e ¨ lôissue de la revue de la litt®rature que nous 

proposons dans le premier chapitre. 

Les réponses apportées à la problématique visent deux objectifs : un objectif théorique et un objectif 

empirique. Les objectifs théoriques visent deux sous-objectifs. Le premier sous-objectif est dôam®liorer 

les connaissances sur la phase de construction des réseaux. Les nombreuses recherches conduites sur les 

réseaux ont donné naissance à plusieurs courants (Grandori & Soda, 1995). Pour améliorer la 

connaissance de la phase de construction, nous nourrissons nos r®flexions de lôensemble de ces courants 

que nous identifions au nombre de trois (Dumoulin et al., 2000). Le premier courant est celui de 

lô®conomie industrielle avec les travaux de Williamson (1975) et ses développements sur la théorie des 

coûts de transaction. Ce courant compte également les travaux de Thorelli (1986) qui viennent compléter 

les précédents travaux en apportant des développements sur les dynamiques des réseaux. Le second 

courant est de celui de la sociologie dont les fondements sôinspirent de Granovetter (1973) et de ses 

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

lôencastrement social dont la contribution originelle est celle dôUzzi (1997), mais également par les 

travaux sôint®ressant aux trous structuraux (Burt, 2004), ainsi que les travaux de Gulati (1998) dont les 

int®r°ts portent sur le r¹le des r®seaux sociaux dans le fonctionnement des r®seaux dôentreprises. Le 

troisième et dernier courant est celui de la stratégie. Les premiers travaux de ce courant peuvent être 

attribués à Miles & Snow (1986) qui sôint®ressent ¨ lôadaptation des organisations aux changements de 

lôenvironnement, notamment par le biais des organisations en r®seau. Il comprend ®galement les travaux 

de Jarillo (1988) au sujet des avantages concurrentiels permis par le réseau. Ce dernier courant peut se 

scinder en deux grandes logiques (Forgues, Fréchet, & Josserand, 2006) : une logique fonctionnaliste et 

une logique dialectique. La logique fonctionnaliste sôint®resse aux relations inter-organisationnelles 

comme facteur de d®veloppement dôavantages concurrentiels, alors que la logique dialectique 

sôint®resse aux forces oppos®es existantes dans les relations inter-organisationnelles. 

Chacun de ces courants ne sont pas à voir de manière opposée, mais plutôt comme complémentaires. 

Chacun dôeux permettent dôapporter des ®clairages et des connaissances diff®rentes sur les r®seaux. 

Côest dôailleurs le cas pour nos recherches qui viennent principalement sôinscrire dans le courant 

stratégique, mais qui cependant mobilisent les autres courants pour alimenter nos réflexions. Malgré ces 

intérêts, cette multiplicité des courants de recherches a ses limites, dont la principale porte sur les 

difficiles comparaisons de résultats issus de courants différents (Bell et al., 2006). Le second sous-
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objectif de notre objectif théorique rejoint le précédent dans la mesure où il porte sur le développement 

dôun cadre th®orique permettant de lire la construction des r®seaux. Les comparaisons difficiles entre 

diff®rents courants de recherches peuvent notamment sôexpliquer par les th®ories diff®rentes que 

mobilisent les contributions traitant des réseaux. Dans leurs travaux, Douard & Heitz (2003) puis Bell 

et al. (2006) ont identifi® une plus dôune dizaine de th®ories mobilis®es4. Dans cette perspective, nous 

proposerons une approche th®orique unique permettent de prendre en consid®ration lôensemble des 

caractéristiques des réseaux et plus spécifiquement celle de leurs constructions.  

Le second objectif visé en répondant à notre problématique est empirique. Starkey & Madan (2001) 

considèrent que les recherches scientifiques sont pertinentes uniquement si elles apportent des éléments 

tangibles aux managers, notamment pour les aider dans leurs prises de décisions. Bell et al. (2006) vont 

jusquô¨ consid®rer que les recherches nôapportant aucun int®r°ts pour les managers nôont aucune raison 

dô°tre men®es. Dans cette perspective, nous faisons le choix de retenir un terrain dô®tude o½ les r®seaux 

dôentreprises sont des mod¯les organisationnels tr¯s peu rependus, celui de lôhorticulture ornementale 

fran­aise. Les entreprises encastr®es dans ce secteur dôactivit® sont r®put®es comme ®tant relativement 

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

fili¯re. En ®tudiant ainsi la construction dôun r®seau dans ce secteur dôactivit®, nous souhaitons apporter 

aux entreprises de cette filière des ®l®ments leurs permettant ¨ lôavenir dôenvisager la construction de 

r®seaux. Par ailleurs, ce secteur dôactivit® connaissant actuellement dôimportants bouleversements 

®conomiques, les organisations en r®seau peuvent constituer lôune des r®ponses ¨ d®velopper par les 

entreprises face à ces perturbations. Au-del¨ de lôapplication de nos recherches au secteur horticole, les 

formes réticulaires sont de plus en plus présentes dans de nombreux domaines, notamment ceux du 

lô®conomie sociale et solidaire o½ ces formes organisationnelles sont fortement plébiscitées pour leurs 

avantages liées à leur gouvernance notamment (Hal®vy, 2014). Les recherches que nous menons dans 

cette thèse peuvent également être mobilis®es pour lôensemble de ces domaines. 

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

dôabduction. Selon (Koenig, 1993: 7) cette construction de la connaissance se définit comme 

« lôop®ration qui, nôappartenant pas ¨ la logique, permet dô®chapper ¨ la perception chaotique que lôon 

a du monde r®el par un essai de conjecture sur les relations quôentretiennent effectivement les choses ». 

Le choix de ce positionnement se justifie par la nature exploratoire de nos recherches. Lôabduction nous 

permet dôexplorer un contexte relativement complexe en établissant des confrontations à la littérature et 

aux connaissances déjà existantes au fur et à mesure des données collectées (David, 1999). Malgré le 

peu de connaissance sur la construction m°me des r®seaux, lôadoption de cette d®marche est possible 

                                                      
4 La théorie des coûts de transaction, la théorie du réseau social, la théorie basée sur les ressources, la théorie des 

jeux, la th®orie de la structuration, lô®cologie des populations dôorganisations, la théorie de la dépendance aux 

ressources, la th®orie de lôagence, la th®orie ®volutionniste, lôapproche par lô®conomie industrielle, font partie des 

principales th®ories utilis®es pour approcher lôobjet dô®tude que constitue un r®seau dôentreprises. 
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par les connaissances importantes sur les réseaux dont nous disposons, nous permettant de discuter les 

conjectures observées. 

Pour répondre à notre problématique et aux objectifs 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 de la littérature nous 

permet dôidentifier les diff®rentes particularit®s qui doivent °tre prises en consid®ration pour r®pondre ¨ 

notre problématique. Ces différentes particularités nous permettent de conclure que les réseaux sont des 

objets organisationnels complexes. Cette complexité, qui peut être caractérisée par le degré de 

n®guentropie, est due selon nous ¨ trois facteurs n®cessaires ¨ prendre en consid®ration dans lô®tude de 

la construction des r®seaux. Le premier facteur porte sur lôexistence dôun double niveau organisationnel : 

le niveau du r®seau et le niveau des entreprises membres du r®seau. Le deuxi¯me facteur sôint®resse au 

caractère multidimensionnel indissociable des réseaux : la dimension sociale, la dimension relationnelle, 

et la dimension structurelle. Le troisi¯me facteur de complexit® porte sur le caract¯re multifactoriel quôil 

est n®cessaire d'adopter pour approcher lôobjet r®seau dans son int®gralit®. Ce chapitre nous permet 

®galement dôaffiner notre probl®matique de recherche en sôorientant plus particulièrement sur le double 

niveau organisationnel des réseaux. Le second chapitre propose un cadre théorique permettant la lecture 

et la caract®risation de la construction des r®seaux dôentreprises permettant de prendre en consid®ration 

lôensemble des caractéristiques inhérentes aux réseaux que nous avons identifiées dans le premier 

chapitre. Nous proposons ®galement de renouveler les m®thodes de lecture des r®seaux dôentreprises 

dont certains auteurs consid¯rent quôils sont devenus des ç lieux communs » face au nombre 

considérable de recherches (Bell et al., 2006; Hannachi & Coléno, 2015). Côest dans cette perspective 

que nous orientons notre cadre de lecture sur le double niveau organisationnel des réseaux. Nous 

couplons deux approches compl®mentaires : lôapproche par les paradoxes (Lewis & Smith, 2014; Lewis, 

2000; Perret & Josserand, 2003; Poole & van de Ven, 1989; Putnam, Fairhurst, & Banghart, 2016; 

Schad, Lewis, Raisch, & Smith, 2016; Smith & Lewis, 2011) et lôapproche par les dialectiques  (Benson, 

1977; de Rond & Bouchikhi, 2004; Farjoun, 2017; Hargrave & van de Ven, 2016; Langley & Sloan, 

2012; Langley & Tsoukas, 2017; 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 

dôabord une r®flexion ®pist®mologique sur nos recherches dans leur globalité, puis nous nous intéressons 

aux positionnements ®pist®mologiques de lôobjet r®seau et de lôapproche par les oppositions 

paradoxales. Dans le design de notre recherche, nous proposons dôutiliser la m®thode de lô®tude de cas 

longitudinale en pr®sentant lôensemble des particularit®s de cette m®thode (Albarello, 2011; Hlady 

Rispal, 2002; Yin, 1989, 2013). Dans la seconde partie de ce chapitre, nous présentons le cas dans lequel 

nous conduisons nos recherches. Il sôagit du r®seau V®g®supply compos® de quatre entreprises de la 

filière horticole angevine. Le dernier chapitre de cette partie, et dernier chapitre de la thèse 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 permet dôidentifier et de discuter les diff®rentes oppositions paradoxales identifi®es dans le 

cas de V®g®supply. Puis dans un second temps dôidentifier et de discuter des diff®rentes transformations 

des oppositions paradoxales. Dans un troisième temps, nous proposons une discussion sur chacune des 

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

La recherche que nous conduisons a plusieurs originalit®s. La premi¯re porte sur lôobjet m°me de la 

recherche, celui de la construction des r®seaux. Comme nous lôavons pr®c®demment ®voqu®, ¨ notre 

connaissance, peu de recherches sôint®ressent ¨ la phase de construction des r®seaux. La seconde 

originalit® est lien avec la pr®c®dente, dans la mesure o½ lô®tude de la construction des r®seaux implique 

dôengager une recherche longitudinale. Cependant, peu de recherches longitudinales et processuelles 

sont conduites sur des relations inter-organisationnelles comprenant plus de deux entités. La troisième 

originalité de nos recherches porte sur la 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 

cadre nôa ¨ notre connaissance, pas fait lôobjet dôune application au cas de relations inter-

organisationnelles comprenant plus de deux organisations. 
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CHAPITRE 1 

LE PROCESSUS DE CONSTRUCTION DôUN RESEAU DôENTREPRISES 

 

« Voyez-vous, Robineau, dans la vie il n'y a pas 

de solutions. Il y a des forces en marche : il faut 

les créer et les solutions suivent. » 

Antoine de Saint-Exupéry, 1931 - Vol de nuit 

 

Introduction 

La construction dôun r®seau dôentreprises, mais plus largement de relations inter-organisationnelles 

nécessite du temps (Das, 2006). Pour fonctionner et bénéficier des résultats souhaités par les 

rapprochements, des interactions entre les membres doivent se former pour aboutir in fine à 

lôorganisation en r®seau souhait®e par les membres (Assens, 2003, 2013; Brass et al., 2004; Gulati et al., 

2000; Gulati, 1998; Håkansson & Ford, 2002; Mandard, 2015; Provan & Kenis, 2007). Dans cette 

perspective, les interactions également qualifiées de liens sont au centre du concept de réseau 

dôentreprises sans lesquelles les organisations resteraient isolées et le réseau serait inexistant. Le réseau, 

de son émergence puis tout au long de son cycle de vie, est ainsi étroitement lié au maintien et à 

lôexistence de ces liens inter-organisationnels. Lôorganisation en réseau souhaitée par ses membres nôest 

cependant pas fonctionnel dès les premiers rapprochements inter-organisationnels, un processus de 

structuration est nécessaire pour aboutir à la configuration souhaitée (Das & Teng, 1999; Dorn, 

Schweiger, & Albers, 2016; Gulati, 1998; Stervinou & Legrand, 2008; van de Ven & Walker, 1984). 

Issues du développement de liens inter-organisationnels, et de la structuration du réseau, des dynamiques 

se mettent en place dans le réseau contribuant au fonctionnement du réseau (Das & Teng, 1998; Hennart, 

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

Ven & Walker, 1984). Plus largement un ensemble de dynamiques, de synergies et de nouvelles 

caractéristiques et particularités émergent du nouvel ensemble correspondant au réseau. 

Dans ce premier chapitre, nous nous questionnons sur le processus de construction des réseaux 

dôentreprises en sôattachant à identifier comment un réseau devient une structure à part entière, dotée de 

différentes caractéristiques relativement complexes lui permettent dôaboutir ¨ ses objectifs 

opérationnels. Le renforcement de cette complexité au cours du temps peut être caractérisé par le 

phénomène de néguentropie. Ce phénomène de néguentropie, sur lequel nous reviendrons plus 

largement dans la conclusion de chapitre, peut se définir comme un phénomène complexe se 

caract®risant par une tendance ¨ lôorganisation ou la r®organisation dôun ph®nom¯ne par une 
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complexification sur le long terme5. La question de la construction des réseaux et ce phénomène de 

néguentropie viennent guider nos réflexions dans ce premier chapitre. Ainsi, lôobjectif de notre premier 

chapitre est de répondre théoriquement à la question : Quelles sont les principales caractéristiques des 

r®seaux dôentreprises donnant acc¯s ¨ un renfor­ant du degr® de n®guentropie au cours de leur 

construction ? La r®ponse que nous apportons ambitionne dôidentifier lôensemble des caract®ristiques 

conduisant le réseau à atteindre un degré de néguentropie important. 

Pour répondre à cette question nous proposons de croiser deux approches différentes mais relativement 

liées : lôapproche processuelle et lôapproche holistique. Lôapproche processuelle, comme son nom 

lôindique permet dôidentifier le processus de construction du r®seau. Le processus de construction peut 

être considéré comme une analogie au cycle de vie lui-même métaphore des processus de croissance 

organiques qui conceptualisent des changements qui sô®tablissent par des s®quences unitaires dô®tapes 

(de Rond & Bouchikhi, 2004). La succession de ces séquences ne peut cependant être perçue comme 

parfaites. Des superpositions, des itérations et diff®rentes interactions peuvent sô®tablir entre elles 

(Morin, 1977). Côest dans cette perspective, et ¨ lôinstar dôHernandez (2008) que nous consid®rons quôil 

est nécessaire de compléter cette approche par une vision holistique pour répondre à une question si 

large et complexe. Lôadoption de la d®marche holistique permet dô®tudier les interactions entre des 

ph®nom¯nes et entre les parties de lôobjet dô®tude, aboutissant à une approche plus riche par la place 

accordée à un certain nombre de caractéristiques. Lôadoption de ces deux m®thodes simultan®ment 

permet dôacc®der ¨ des observations et des conclusions plus riches par leurs caractères multifactoriels 

(van de Ven & Walker, 1984). 

Dôun point de vue m®thodologique un certain découpage est cependant nécessaire à la compréhension 

du phénomène observé (Morin, 1977). Ce découpage doit se faire selon une approche qui évitera au 

maximum de réduire la compr®hension du ph®nom¯ne observ®. Dans le cas dôune approche 

processuelle, que lôon peut ®galement qualifier de longitudinale, la d®composition se fait fréquemment 

par étapes de construction, quôelles soient planifi®es ou non (de Rond & Bouchikhi, 2004; Stervinou & 

Legrand, 2008). Sur cette question de la décomposition par étape des r®seaux dôentreprises, la littérature 

ne propose pas de cadre uniformisé et communément accepté (Stervinou & Legrand, 2008). Cette 

absence dans la litt®rature sôexplique probablement par le faible nombre de travaux sôint®ressant aux 

réseaux sous cet angle dynamique (Bell et al., 2006; Forgues et al., 2006; Parkhe, Wasserman, & 

Ralston, 2006). Les quelques travaux proposant un découpage temporel des réseaux, dont une synthèse 

est proposée dans le Tableau 1, ne sont g®n®ralement pas au cîur des probl®matiques de recherches, ¨ 

lôexception des travaux de Stervinou & Legrand (2008).  

                                                      
5 Le phénom¯ne de n®guentropie vient sôopposer au ph®nom¯ne dôentropie qui se caract®rise quant ¨ lui par une 

tendance ¨ la d®sorganisation dôun ph®nom¯ne dans le temps. 
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La revue de la littérature synthétisées dans le Tableau 1 confirme lôobservation de Stervinou & Legrand 

(2008). Selon ces derniers, aucun cadre de découpage processuel uniformis® nôest propos® dans la 

littérature. Les divergences observées dans les différents travaux se manifestent sur deux points 

principalement : le nombre de phases de décomposition (entre trois et cinq phases de proposées en 

fonction des travaux) et la qualité des phases (à un « temps t » identique, les phases proposées sont 

différentes). Par ailleurs, les phases initiales et terminales de chaque décomposition sont différentes. 

Certaines d®butent d¯s les motivations et lô®mergence des id®es (Dorn et al., 2016; Larson, 1992; Parkhe 

et al., 2006; Stervinou & Legrand, 2008) alors que dôautres d®butent ¨ la formation des dyades et plus 

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

Cette observation est également valable pour la phase terminale. Certaines travaux proposent le déclin 

du réseau comme phase terminale (Assens, 2003; Larson, 1992; van de Ven & Walker, 1984), pour 

certains allant jusquô¨ une dissolution du réseau (Parkhe et al., 2006). Dôautres se terminent par une 

évaluation des performances (Das & Teng, 1999; Dorn et al., 2016; Gulati, 1998) et une poursuite des 

activités du réseau (Stervinou & Legrand, 2008). Comme lô®voque Jarillo (1988) puis Meschi (2003) 

plus tard, il est nécessaire de préciser que le déclin et la dissolution du réseau ne sont pas nécessairement 

synonymes dô®chec. Cette rupture des relations inter-organisationnelles peut avoir été décidée et 

anticipée dès la création du réseau (Meschi, 2003). Côest par exemple le cas des r®seaux dont le principal 

objectif est de nature exploratoire (recherche et d®veloppement). Lorsque lôobjectif est atteint, les 

relations sont alors interrompues par accord commun. Par ailleurs, lôensemble de ces travaux 

(synthétisée dans le Tableau 1) ne propose pas de détail concernant la durée de chacune des phases. 

Cette observation peut notamment sôexpliquer par les « horizons temporels » différents quôa chaque 

réseau (Das, 2006). 

Tableau 1 : Revue de la littérature des propositions de découpages du cycle de vie des réseaux d'entreprises 

(Nm : caractéristique non mentionnée) 

Auteurs 
Problématiques 

traitées 
Phase 0 Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 

van de Ven 

& Walker, 

1984 

Dynamiques de 

coordination 
Nm 

Création des 

dyades inter-

organisationn

elles 

Création et 

développem

ent des 

relations 

Nm 
Déclin de la 

relation 

Larson, 

1992 

Gouvernance des 

relations inter-

organisationnelles 

Préconditions 
Création de 

construction 
Nm 

Extension du 

réseau 

Maturité / 

déclin 

Gulati, 1998 

Rôle des réseaux 

sociaux dans les 

alliances 

Nm 
Formation de 

lôalliance 

Choix de la 

structure 

Evolution 

des 

dynamiques 

de lôalliance 

Evaluation des 

performances 

Das & Teng, 

1999 

Les risques dans 

les alliances 
Nm 

Sélection des 

partenaires 
Structuration 

Fonctionnem

ent 

Evaluation des 

performances 

Assens, 

2003 
Note théorique Nm Création Nm Extension 

Maturité et 

déclin 

Parkhe et al., 

2006 

Les défis des 

futures recherches 

Motivations 

de sôallier ¨ 
Nm 

Management 

du réseau 

Evolution du 

réseau 

Dissolution du 

réseau 



  

26 

 

au sujet des 

réseaux 

dôautres 

entreprises 

Stervinou & 

Legrand, 

2008 

Proposition dôune 

grille dôanalyse 

des réseaux 

Lô®mergence 

de lôid®e 

Test du 

réseau 

Structuration 

du réseau 

Elargisseme

nt du réseau 

Poursuite du 

réseau 

Dorn et al., 

2016 

Revue de la 

littérature sur les 

coopétitions  

Antécédents 

(motivations) 

Phase 

dôinitiation 

Structuration et management 

(phase identique) 
Evaluation 

Comme il lôa ®t® pr®cis® pr®c®demment, le d®coupage va ¨ lôencontre dôune vision dynamique et 

holistique dont lôobjectif est dô®viter toute m®thode r®ductionniste (van de Ven & Walker, 1984). Il est 

donc nécessaire de préciser comment le découpage de ces phases peut être opéré. Selon de Rond & 

Bouchikhi (2004), la transition entre les phases du processus de construction se fait en fonction dôun 

planning rationnel dôex®cution d®cid® par les managers. Dôautres recherches, moins rationnelles, 

montrent que la transition est due à une modification structurelle et fonctionnelle du réseau qui 

sôaccompagnent dôune ®volution des enjeux (Stervinou & Legrand, 2008). Cherchant à éviter toute 

forme de réductionnisme en adoptant lôapproche la plus holistique possible, la méthode rationnelle sous 

entendue par de Rond & Bouchikhi (2004) est selon nous trop réductrice puisquôelle ne ce centre pas 

sur la construction du réseau en tant que tel, mais sur la planification déterminée par les décideurs 

membres du réseau. Nous privilégions ainsi le système de transition proposé par Stervinou & Legrand 

(2008) dont les bases reposent sur les modifications structurelles et de fonctionnement du réseau, 

caractéristiques plus en adéquation avec nos recherches. Malgré une considération différente, les deux 

types de transitions proposés restent cependant étroitement liés. Certains changements dô®tat dans le 

réseau ne pouvant principalement, mais non exclusivement se faire faire que par le biais de décisions 

prises par les décideurs des entreprises membres. 

En nous basant sur les travaux synthétisés dans le Tableau 1, mais également sur les relations de 

co®volution qui peuvent exister entre les nîuds et les liens inter-organisationnels (éléments au cîur du 

concept de réseau ï voir la d®finition des r®seaux que nous proposons dans lôintroduction g®n®rale) 

(Inkpen & Currall, 2004; Koza & Lewin, 1998), ainsi que sur le souhait de proposer une approche la 

plus holistique possible, nous proposons de découper le processus de construction des réseaux en trois 

phases. La première phase sôint®resse ¨ la naissance du r®seau, la deuxième se focalise sur la 

structuration du réseau et la dernière porte sur les dynamiques de coordination. Ces trois phases doivent 

permettre de répondre à notre objectif qui consiste à montrer comment un réseau stratégique 

dôentreprises se construit dans le temps. Ce cadre de lecture doit alors permettre dôaborder les r®seaux 

dôentreprises de fa­on dynamique et holistiques, mode de lecture trop peu généralisé dans le cas des 

réseaux (Bell et al., 2006; Bengtsson & Raza-Ullah, 2016; Forgues et al., 2006; Mandard, 2012). Pour 

décrire chacune de ces phases, nous proposons une revue de la litt®rature assez large, ¨ lôinstar des 

d®finitions propos®es dans lôintroduction g®n®rale. Cette méthode nous permet dôexplorer une litt®rature 

relativement large afin de caractériser au mieux chacune de ces phases. Nous proposons une première 
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section sôint®ressant ¨ la naissance du r®seau, la deuxi¯me section porte sur la structuration du r®seau et 

la dernière sôint®resse aux m®canismes de coordinations.  
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1. LA NAISSANCE DU RESEAU 

La naissance du réseau est la phase que nous considérons comme originelle au développement et à la 

construction du réseau. Au préalable de cette premi¯re phase, lôorganisation en réseau qui va naitre est 

totalement inexistante. Côest-à-dire quôil nôexiste aucun ®changes de flux informationnels, financiers ou 

matériels (dans le sens où le proposent Provan et al., (2007)) se faisant dans un objectif identique au 

réseau qui va naitre par la suite. Des liens sociaux antérieurs peuvent cependant exister entre les futurs 

membres du réseau, notamment si les organisations en question sôinscrivent dans un secteur dôactivit® 

identique. Nous verrons par la suite comment ces liens sociaux préexistant peuvent contribuer à la 

naissance du réseau (Gulati, 1998; Mandard, 2012, 2015). 

Dans cette première partie traitant de la naissance du réseau, nous proposons dôapporter une r®ponse ¨ 

la question : Comment un réseau dôentreprises nait-il  ? Cette question pose elle-même différentes 

questions sous-jacentes. Côest notamment le cas des motivations amenant les organisations ¨ sôorienter 

sur une configuration réticulaire. Nous commencerons donc cette première partie en répondant à la 

question : Quelles sont les motivations qui conduisent ̈  lô®mergence dôun r®seau dôentreprises ? Par la 

suite, nous nous attacherons à identifier comment les entreprises se rapprochent en vue de créer les 

premiers liens inter-organisationnel en répondant à la question : Quels sont les mécanismes qui 

permettent aux organisations de se rapprocher ? De plus, les motivations ayant un effet direct sur les 

activités menées dans le réseau, nous prolongerons cette première partie en répondant à la dernière sous-

question guidant notre réflexion : Quels sont les liens entre les motivations et les activités menées dans 

le réseau ? 

 Les motivations à un rapprochement inter-organisationnel 

Les nîuds composant le futur r®seau sont inscrits dans un environnement organisationnel se 

décomposant en deux grandes catégories : « lôenvironnement de t©ches » (les concurrents, les 

fournisseurs, les clients et les organisations institutionnelles), et « lôenvironnement g®n®ral » 

(environnement social, politique, économique, démographique et les tendances technologiques) 

(Bourgeois, 1980). Ces deux types dôenvironnements ne sont pas fig®s dans le temps, ils évoluent de 

mani¯re rapide et constante, caract®ristique qualifi®e de v®locit® de lôenvironnement (Bourgeois & 

Eisenhardt, 1988). Afin dôatteindre une certaine performance, les organisations doivent sôajuster en 

permanence à ces changements de lôenvironnement (« environmental fit » (Miller, 1992)) par le biais de 

différents ajustements intermédiaires (« institutional fit » et « contingency fit » entre autres) (Volberda, 

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

Dans certains cas, lô« environmental fit » des organisations peut se faire par la cr®ation dôun r®seau. Des 

recherches ant®rieures ont montr® que certaines caract®ristiques de lôenvironnement organisationnel 

sont directement liées aux motivations de rapprochements. Côest par exemple le cas de lôincertitude de 
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la demande, la pression des clients et/ou des fournisseurs, la maturit® du secteur dôactivit®6, une 

incitation des politiques publiques (Harrigan, 1988; Thorelli, 1986), une mondialisation des marchés 

dans le secteur o½ se positionnent les organisations en question, mais ®galement des barri¯res dôentr®e 

importante dans les secteur en question (Koenig, 2004). Ces changements de lôenvironnement 

organisationnel amènent les organisations à opérer des rapprochements inter-organisationnels 

permettant de donner naissance à une structure organique dont la configuration est particulièrement 

adaptée aux environnements instables (Burns & Stalker, 1966) et par la suite devenir source dôavantages 

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

Les motivations poussant les entreprises à opérer des rapprochements inter-organisationnels ont donné 

naissance à une importante littérature. Ce pan de la littérature se questionne sur les raisons poussant les 

organisations ¨ ®tablir des liens relativement formels avec dôautres organisations. Les r®ponses ¨ ce 

questionnement ont donné naissance à deux courants différents (Mandard, 2015; Mayrhofer, 2007; 

Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). Le premier courant questionne lôorganisation par le biais de ses 

caractéristiques intrinsèques et fait lôobjet des premiers d®veloppements que nous consacrons aux 

motivations. Le second courant se positionne dans lôenvironnement de lôorganisation, identifiant les 

raisons extrinsèques et sera développé dans un second temps. Une synth¯se de lôensemble de ces 

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

1.1.1. Les motivations intrinsèques invitant les organisations à se rapprocher 

Dans ce premier courant, la vision se positionne ¨ lôint®rieur de lôorganisation en accordant un intérêt 

particulier à sa gestion. Ce courant recouvre quatre explications théoriques des rapprochements inter-

organisationnels qui sont : la th®orie des co¾ts de transaction, lôapproche par les ressources (Resource-

based view - RBV), lôapproche ®volutionniste et la th®orie de lôagence. Lôensemble de ces explications 

théoriques reposent sur deux hypothèses de base qui sont : 

- La recherche dôefficacit® dans une perspective de rentabilit® des organisations et de 

d®veloppement dôavantages comp®titifs ; 

- La rationalité limitée des agents économiques (capacités cognitives et niveau dôinformations 

disponibles). 

Selon ce premier courant, les entreprises cherchent à minimiser les coûts de transaction, à faire des 

®conomies dô®chelle, mais ®galement ¨ d®velopper de la valeur en acqu®rant de nouveaux actifs et de 

nouvelles ressources (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). Les quatre explications théoriques de ce 

premier courant sont développées ci-après. 

 

                                                      
6 Les rapprochements sont plus fréquents dans des secteurs arrivant en phase de maturité ou de déclin 
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1.1.1.1. Les motivations expliquées par la théorie des coûts de transaction (TCT) 

La première approche que nous proposons est celle de la théorie des coûts de transaction (TCT). Très 

largement discutée dans la littérature académique, cette théorie trouve ses fondements dans les travaux 

de R. Coase (1937) « The nature of the firm » traitant du choix dôinternalisation ou de passage par le 

marché pour une activité. Ces travaux sont approfondis par Olivier E. Williamson (1975) dans un travail 

intitulé « Markets and hierarchies : analysis and antitrust implications » proposant une formalisation 

plus pr®cise en int®grant le principe de rationalit® limit®e. La rationalit® limit®e, concept au cîur des 

travaux de Williamson, se traduit par un manque dôinformations et de capacités dans un environnement 

incertain et complexe dans lequel lôentreprise se situe, pla­ant les agents dans une situation dôasym®trie 

informationnelle. Cette rationalit® limit®e engage un co¾t dôacquisition des informations nécessaires à 

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

Les transactions entre deux ou plusieurs contractants sont fonctions de trois grandes caractéristiques 

(Saussier & Yvrande-Billon, 2007) qui sont :  

- La spécificité des actifs : correspond aux investissements durables faits pour mener à terme les 

transactions et qui ne sont pas redéployables sans coûts. Dans ses travaux, Williamson (1985) 

identifier quatre types dôactifs sp®cifiques à la transaction : la spécificité du site, les actifs 

spécifiques physiques, les actifs dédiés et les actifs spécifiques humains (correspondant aux 

normes de coordinations qui permettent le développement de relations efficientes)/ 

- Lôincertitude : côest lôun des principaux enjeux auxquelles les organisations doivent faire face. 

Les agents doivent anticiper cette incertitude et sôajuster apr¯s lôapparition dô®v¯nements 

impr®vus, mais doivent ®galement sôadapter aux possibles comportements opportunistes des 

agents. 

- La fréquence des transactions : elle est supposée avoir un effet positif sur les coûts de 

transaction. Il semblerait cependant que, plus une transaction se répète dans le temps, plus la 

possibilit® quôun contractant adopte un comportement opportuniste augmente. 

Selon ces diff®rentes caract®ristiques, la TCT permet dôidentifier quel type de gouvernance des ®changes 

est le mieux adapté selon trois modèles différents (Williamson, 1996) : le marché, la hiérarchie et les 

modes hybrides. La gouvernance par le marché est plus intéressante quand les échanges sont ponctuels, 

quand lôincertitude est quasi-absente et quand des investissements spécifiques à la transaction ne sont 

pas nécessaires. La gouvernance hiérarchique est caractérisée par une structure unifiée à la suite de la 

prise de contrôle de la firme avec laquelle les transactions étaient engagées. Elle se manifeste notamment 

par des fusions-acquisitions qui permettent de réduire voire supprimer lôensemble des caract®ristiques 

li®es ¨ la transaction. Lôidiosyncrasie des actifs sp®cifiques ¨ la transaction constitue la principale 

motivation pour mettre en place ce type de gouvernance des échanges. La gouvernance hybride, dernier 

modèle proposé par Williamson (1996) se positionne entre la gouvernance par le marché et la 
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gouvernance par la hiérarchie. Ce type de gouvernance se met en place quand lôincertitude est importante 

et les transactions fr®quentes. Elle permet dô®viter les risques li®s au march®, mais ®galement les co¾ts 

et la lourdeur dôune fusion-acquisition qui dans certains cas nôest pas totalement justifi®e. Comme le 

montre la Figure 2, ce niveau dôhybridation peut sôimaginer sur un continuum dont les extr®mit®s sont 

bord®es dôune part par le march® et dôautre part par la hi®rarchie. Le niveau dôhybridation du syst¯me 

de gouvernance viendra sô®tablir le long de ce continuum en fonction du niveau de spécificité des actifs. 

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

fonctionnement proche de la hi®rarchie et inversement lorsque lôidiosyncrasie des actifs spécifiques est 

faible. 

 

Figure 2 : Continuum de représentation de la gouvernance hybride selon la TCT 

(Source : auteur) 

Dans la perspective de Williamson (1996) les réseaux stratégiques trouvent leur place dans le modèle 

de gouvernance hybride. Selon la TCT, ce type de gouvernance est motiv® par lôalternative propos®e 

aux contraintes de la gouvernance par le marché (coûts pour mener la transaction) et aux contraintes de 

la gouvernance par la hiérarchie (co¾ts n®cessaires ¨ lôint®gration de lôactivit® en question ou de lôautre 

contractant de la transaction). Comme le mentionne la Figure 2, le niveau dôhybridation de la 

gouvernance sera alors déterminé par le niveau de spécificité des actifs nécessaires à la transaction. 

1.1.1.2. Les motivations expliqu®es par lôapproche par les ressources 

Lôapproche par les ressources est la seconde approche th®orique d®velopp®e dans le cas des motivations 

intrinsèques invitant les organisations à créer des liens inter-organisationnels. Cette approche également 

connue sous le nom de ressource-based view (RBV), propose une analyse selon laquelle les 

performances concurrentielles dôune organisation ne sont pas dues aux caract®ristiques du march®, mais 

aux ressources (actifs matériels et immatériels) dont elle dispose (Barney, 1991; Penrose, 1959; 

Wernerfelt, 1984). Cette approche identifie lôorganisation comme « un ensemble de ressources et de 

capacités » permettant de construire des avantages compétitifs (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). 

Selon la RBV, pour atteindre la performance souhaitée, les ressources dont bénéficie une organisation 

doivent avoir certaines particularités : la raret® des ressources d®tenues, lôinimitabilit® et la non-

substituabilité de ces ressources, et leurs valeurs importantes (Barney, 1991). Selon Mandard (2015), la 

RBV propose une compilation de quatre approches différentes qui sont : lôapproche par les compétences 

(combinaison de ressources uniques ¨ lôorganisation), lôapproche par les connaissances, lôapproche par 
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les capacit®s dynamiques et lôapproche relationnelle, dont chacune dôelles a fait lôobjet de discussions 

dans la littérature. 

Pour acquérir ces ressources nécessaires au fonctionnement des organisations et qui deviendront des 

avantages comp®titifs, quatre alternatives sôoffrent aux organisations : le développement de ressources 

en interne, un passage par le marché, une fusion-acquisition avec une organisation qui détiendrait ces 

ressources ou la création de liens étroits avec une organisation qui les détiendrait donnant un accès 

privilégié aux ressources en question (Das & Teng, 2000). Différents facteurs peuvent favoriser ce 

transfert de ressources, côest notamment le cas des investissements n®cessaires aux transferts (actifs 

sp®cifiques), lô®laboration de routines d®di®es au partage des connaissances, mais ®galement la 

complémentarité des ressources7 ainsi que le contr¹le de lôefficience des échanges (Dyer & Singh, 

1998). 

En positionnant les r®seaux dôentreprises dans la perspective de la RBV, les rapprochements inter-

organisationnels sont alors motiv®s par lôacquisition de nouvelles ressources. Les ressources sp®cifiques 

et le niveau de complémentarité sont de réels facteurs déterminant à la création de liens entre les 

organisations (Fernandez & Le Roy, 2010; Gnyawali, He, & Madhavan, 2006). Par ailleurs, la 

configuration même en réseau peut être perçue comme une ressource par le biais de sa structure, des 

membres composants le réseau et les modalités des liens unissant les organisations (Gulati et al., 2000). 

Les r®seaux permettent alors dô®tablir une structure relativement souple dont lôacquisition des ressources 

est plus rapide quôun d®veloppement en interne et plus l®ger quôune fusion-acquisition (Parmigiani & 

Rivera-Santos, 2011). 

1.1.1.3. Les motivations expliqu®es par lôapproche par la théorie évolutionniste 

Cette approche th®orique sôinscrit en parall¯le de la RBV en concevant la firme comme un lieu de 

capacit®s dôapprentissage et de routines (Winter & Nelson, 1982). Les compétences organisationnelles 

sont au cîur de cette approche théorique. Elles sont perçues comme des actifs spécifiques à 

lôorganisation, facteur dôavantage compétitif. Les compétences existantes dans les firmes sont de deux 

types : les compétences explicites, faciles à transmettre ; et les compétences tacites, qui nécessitent un 

codage, donc plus difficile à transmettre (Tarondeau, 2002). Ces compétences que les firmes 

d®veloppent prennent naissance au cours dôune interaction continue entre les connaissances explicites 

et les connaissances tacites. Dans ce sens, les organisations sont considérées comme un répertoire de 

connaissances explicites et/ou tacites localis®es ¨ diff®rents niveaux dans lôorganisation : individuel, 

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

dans les produits et/ou processus (quand il sôagit dôune organisation de service), alors que les 

                                                      
7 Dans des travaux portant sur le rôle de la complémentarité des ressources, les auteurs (Deitz, Tokman, Richey, 

& Morgan, 2010) ont montr® lôimportance que joue cette compl®mentarit® dans lôintention de coop®ration des 

organisations et la confiance qui sô®tablie entre les acteurs. 
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connaissances tacites sont quant à elles individuelles, cognitives et intégrées aux routines 

organisationnelles. 

Selon cette approche théorique, les incitations invitant les organisations à se rapprocher trouvent leurs 

motivations dans le transfert de compétences organisationnelles. Les compétences explicites étant 

facilement transférables, leurs échanges peut se faire sur le marché, alors que les compétences tacites 

nécessitent un rapprochement plus étroit (Doz & Hamel, 2000). Plus le caractère tacite des compétences 

sera important, plus le niveau dôintégration du rapprochement devra être important (les fusions-

acquisitions donnent un accès complet aux compétences, alors que les réseaux stratégiques donnent un 

accès plus partiel). Par ailleurs, comme le souligne Mayrhofer (2007), selon la perspectives de la théorie 

évolutionniste les rapprochement inter-organisationnels ne permettent pas uniquement de donner un 

accès à de nouvelles compétences, mais permettent également de créer de nouvelles compétences par 

combinaison des compétences existantes dans chacune des firmes impliquées dans le réseau permettant 

ainsi de créer de nouveaux avantages compétitifs. 

1.1.1.4. Les motivations expliqu®es par la th®orie de lôagence 

La th®orie de lôagence est la derni¯re approche th®orique consacr®e ¨ lôexplication des motivations 

intrinsèques aux organisations. Cette approche théorique sôint®resse aux relations qui sô®tablissent entre 

un « principal è, que lôon qualifie ®galement dôacteur ®conomique, et dôun ç agent » qui dépend de 

lôacteur principal. Cette th®orie est initi®e par les travaux de Jensen & Meckling (1976) qui définissent 

la relations dôagence comme un contrat par lequel le principal, qui peut °tre lôactionnaire, engage un 

agent, le dirigeant, pour exécuter une tâche au nom du principal, d®l®guant ainsi la d®cision ¨ lôagent. 

Le probl¯me de lôagence se pose alors quand il existe une divergence entre le but du principal et le but 

de lôagent o½ chacun cherche ¨ satisfaire ses propres int®r°ts, laissant donc la possible apparition de 

comportements opportunistes de la part de lôagent. Pour faire face ¨ ce risque, deux solutions existent : 

le contr¹le de lôagent ou alors la mise en place de mesure incitatives telles que les plans dôint®ressement 

ou la participation au bénéfice par exemple. Dans cette perspective, lôapproche par lôagence doit 

permettre dôidentifier la structure de gouvernance la plus efficiente permettant de concilier les intérêts 

du principal et ceux de lôagent. Elle est tr¯s utilis®e dans lô®tude des relations actionnaire-dirigeant, mais 

également sur les relations interrelationnelles et inter-organisationnelles plus larges (Mandard, 2015). 

Selon la th®orie de lôagence, les rapprochements inter-organisationnels sont motivés par les différences 

de visions entre le principal, dont les perspectives sont majoritairement de long terme, et lôagent qui 

sôinscrit dans une vision de plus court terme. En int®grant lôorganisation dans un r®seau, ces deux visions 

pourront être conjuguées simultanément. Le niveau inter-organisationnel permettra dôengager des 

projets dont les perspectives sont à long terme répondant aux besoins du principal tout en conservant la 

vision de court terme de lôagent ¨ lô®chelle de lôorganisation quôil dirige par d®l®gation du principal 

(Mandard, 2015). 
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1.1.1.5. Eléments de synthèse aux motivations intrinsèques 

Dans ce premier courant quatre approches expliquant les motivations à créer des liens inter-

organisationnels sont expos®es. Chacune de ces approches sôint®resse ¨ un facteur de motivation 

différent. La TCT cherche ¨ r®pondre ¨ la n®cessit® ou non dôint®grer une activit® en comparant les co¾ts 

dôun passage par le march® ou dôune int®gration. Entre ces deux oppos®s, se positionne la gouvernance 

des échanges que Williamson (1996) qualifie dôhybride correspondant aux r®seaux dôentreprises, qui 

®vite les contraintes dôun passage par le march® et les contraintes dôune int®gration. Ce niveau de 

gouvernance hybride est alors déterminé en fonction de la spécificité des actifs nécessaires à la 

transaction (voir Figure 2).  La RBV et la théorie évolutionniste se focalisent quant à elles sur des 

motivations bas®es sur lôacc¯s ¨ des ressources ou ¨ de nouvelles comp®tences permettant de d®velopper 

des avantages compétitifs améliorant la position concurrentielle des membres du réseau (Jarillo, 1988). 

Ces avantages compétitifs sont alors d®velopp®s par lôacquisition de nouvelles ressources, comp®tences 

et connaissances qui sont permises par les connexions inter-organisationnelles, mais également par les 

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

1996). 

Lôensemble des motivations pr®sent®es pr®c®demment ne sont pas ¨ consid®rer isol®ment, mais plutôt 

comme compl®mentaires en apportant une vision dôensemble aux raisons internes invitant les 

organisations ¨ cr®er des relations formelles comme peuvent lô°tre les r®seaux dôentreprises. Lôobjectif 

de ces approches th®oriques est dôacc®der ¨ une meilleure gestion interne de lôorganisation. Cependant, 

les organisations doivent également répondre aux actions de leur environnement organisationnel. Les 

motivations à répondre à ces actions par le biais des organisations en réseau ont donné naissance à un 

second courant de la littérature où la vision est ancrée dans cet environnement organisationnel (Mandard, 

2015; Mayrhofer, 2007; Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). Les prochains paragraphes sont consacrés 

à ce point de vue. 

1.1.2. Les motivations extrinsèques incitant les organisations à se rapprocher 

Le second courant théorique vient interroger les facteurs extrinsèques à lôorganisation invitant les 

organisations à créer des liens inter-organisationnels. Ce courant comprend quatre approches théoriques 

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

institutionnelle et lôapproche par lô®conomie industrielle. La principale hypoth¯se de ce courant qui est 

®galement commune ¨ lôensemble des quatre approches th®oriques quôil englobe, consid¯re 

lôorganisation comme encastrée dans une structure sociale (Uzzi, 1997) ¨ lôexemple dôun secteur 

dôactivit®. Selon cette hypothèse principale, les rapprochements inter-organisationnels doivent permettre 

dôapporter une r®ponse ¨ lôenvironnement de lôorganisation en am®liorant notamment le pouvoir de 

marché, la réputation et la légitimité des organisations membres du réseau (Mandard, 2015; Parmigiani 

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

Selon les travaux que propose la théorie de la dépendance aux ressources, les liens inter-organisationnels 

sô®tablissent dans un objectif de contr¹le et de maitrise des ressources vitales au fonctionnement des 

organisations (Pfeffer & Salancik, 1978). Cette approche th®orique suppose que la p®rennit® dôune 

organisation r®sulte de sa capacit® ¨ sôapproprier et maintenir les ressources n®cessaires ¨ sa survie. La 

d®pendance aux ressources, notamment lorsquôelles sont vitales pour lôorganisation, peut mener ¨ des 

luttes de pouvoir et à un certain niveau dôincertitude. Chercher à réduire cette incertitude et contrer ces 

luttes de pouvoirs peut être une source de motivations à des rapprochements inter-organisationnels. En 

créant des liens inter-organisationnels robustes avec les organisations détenant les ressources vitales,  le 

niveau de d®pendance et dôincertitude peut °tre r®duit en facilitant la coordination et modifiant les jeux 

de pouvoirs envers les concurrents, les organismes de régulation et autres organisations (Parmigiani & 

Rivera-Santos, 2011). A travers cette vision, lôorganisation d®pend de son environnement qui contraint 

le comportement des acteurs et r®duit lôimpact que peut avoir le dirigeant sur les activit®s de son 

organisation (Mayrhofer, 2007). 

Cette approche théorique accorde un intér°t particulier ¨ la relation dôinterd®pendance qui sô®tablit entre 

lôorganisation et son environnement, mais ®galement ¨ lôincertitude li® ¨ lôacc¯s aux ressources sur la 

propension des organisations à se rapprocher (Mayrhofer, 2007). Dans la perspective dôapporter une 

réponse à la d®pendance que lôorganisation face son environnement et ¨ lôincertitude, les organisations 

disposent selon Pfeffer & Salancik (1978) de trois voies de gestion possibles. La première voie propose 

lôabsorption ou une prise de participation de lôorganisation d®tenant les ressources en question 

permettant de contr¹ler tr¯s ®troitement lôacc¯s aux ressources. La seconde voie propose de créer une 

structure collective comprenant avec dôautres acteurs r®git soit par le biais dôaccords explicites (soci®t® 

commune, association) soit par le biais dôaccords tacites reposant principalement sur des normes 

sociales. La troisième et dernière voie propose de cr®er un contexte favorable ¨ lôacc¯s aux ressources 

par le biais dôactivit® politiques telles que le lobbying. Parmi ces trois propositions permettant de 

répondre à la dépendance aux ressources, seules les deux premières, à savoir créer des rapprochements 

étroits avec les organisations détenant les ressources ou alors créer une structure collective permettent 

dôexpliquer les motivations ¨ cr®er des liens inter-organisationnels (Mayrhofer, 2007). La troisième voie 

nôest cependant pas totalement exclue. Des travaux ont montr® que les rapprochements inter-

organisationnels peuvent également permettre de mener des activités de lobbying (Luo, 2007) pour, par 

exemple, faciliter lôacc¯s aux ressources. 
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1.1.2.2. Les motivations expliquées par la théorie des parties prenantes 

La théorie des parties prenantes trouve son origine dans les travaux dôE.R. Freeman en 19848. En 

d®finissant les parties prenantes dôune organisation comme ®tant tout groupe ou tout individu qui affecte 

ou est affect® par la r®alisation des objectifs de lôorganisation, cette approche th®orique postule que les 

performances dôune organisation sont corr®l®es au niveau de la prise en consid®ration des parties 

prenantes. Le contrat au sens strict de son terme, est alors élargi à la légitimité sociale qui devient un 

critère de gouvernance où les organisations sont incitées à prendre en compte leur environnement 

organisationnel. La théorie des parties prenantes fait donc apparaitre une performance éthique des 

organisations, parallèles aux performances organisationnelles traditionnelles. 

Selon le postulat précédemment décrit, la création de relations inter-organisationnelles peut être motivée 

par deux raisons (Mandard, 2015). La première raison sôexplique par la n®cessit® dôacc®der ¨ lôopinion 

des parties prenantes permettant aux organisations dôorienter leurs strat®gies en vue de r®pondre ¨ cette 

opinion. Dans cette perspective, la création de relations inter-organisationnelles permet aux 

organisations de mieux connaitre leurs parties prenantes (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). La 

seconde raison sôexplique par le besoin de sensibiliser les parties prenantes en fonction des orientations 

strat®giques prises par lôorganisation dans lôobjectif de faciliter lôacceptation de ces stratégies. Ainsi 

selon la théorie des parties prenantes, la création de relations inter-organisationnelles a un double 

objectif : accorder une pleine consid®ration aux acteurs de lôenvironnement organisationnel (conception 

®thique de la th®orie des parties prenantes), et dôassocier ces parties prenantes aux décisions stratégiques 

de lôorganisation (conception strat®gique de la th®orie des parties prenantes). Parallèlement à ces deux 

motivations, les relations inter-organisationnelles peuvent également permettre aux organisations 

dôacc®der à une certaine légitimité en bénéficiant de la légitimité des organisations avec lesquelles les 

relations sô®tablissent, am®liorant ainsi la r®putation de lôorganisation vis-à-vis de ses parties prenantes 

(Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). Cette dernière caractéristique des motivations expliquées par la 

théorie des parties prenantes fait écho aux motivations expliquées par la théorie institutionnelle 

développée dans le prochain paragraphe. 

1.1.2.3. Les motivations expliquées par la théorie institutionnelle 

Cette approche théorique, existante également sous le nom de théorie néo-institutionnelle, trouve ses 

origines dans les travaux de Selznick (1957) puis dans ceux de DiMaggio & Powell (1983). Postulant 

que les organisations sont encastr®es dans des relations sociales, la th®orie institutionnelle sôinscrit en 

parallèle de celle des parties prenantes développées précédemment. La théorie institutionnelle 

questionne les organisations sur deux points : les effets de lôenvironnement organisationnel sur le 

comportement des organisations et les raisons de lôhomog®n®it® des formes dôorganisations et de 

                                                      
8 Voir Freeman (2010) pour une réédition des travaux originaux. 
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pratiques identiques dans un même environnement organisationnel (Volberda et al., 2012). 

Lôenvironnement organisationnel en question est qualifi® dôinstitutionnalis® quand il sôorganise autour 

dôattentes sociales, culturelles, politiques et juridiques (Selznick, 1957). Face ̈  lôenvironnement 

institutionnalisé, lôhypoth¯se de base de cette approche th®orique imagine les organisations comme 

socialement construites et contraintes par des forces de lôenvironnement se traduisant principalement 

par des pressions de conformité (DiMaggio & 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 légitimité pour répondre aux conformités sociales de lôenvironnement. 

Dans cette perspective, les pressions de lôenvironnement institutionnalis® conduisent les organisations 

¨ d®velopper des mod¯les correspondant aux attentes de lôenvironnement (Parmigiani & Rivera-Santos, 

2011). Pour répondre aux pressions institutionnelles, les organisations peuvent adopter deux types de 

comportements : un isomorphisme institutionnel ou un travail institutionnel (Mandard, 2015). 

Lôisomorphisme institutionnel propose une réponse aux pressions en adoptant des réponses similaires. 

Ces pressions sont de trois types (DiMaggio & Powell, 1983 ; Mandard, 2015) et sont détaillées dans le 

Tableau 2 proposant un focus sur le cas des relations inter-organisationnelles (Gimeno, 2004; Teo, Wei, 

& Benbasat, 2003). 

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

organisationnelles 

Type de 

pressions 

Caractéristiques 

(d'après DiMaggio & Powell, 

1983) 

Dans le cas de relations inter-organisationnelles 

(d'après Teo, Wei, & Benbasat, 2003) 

Coercitives 

Se traduisent par des règles 

dictées (lois et/ou coutumes) par 

des instructions dont lôobjectif est 

de structurer un groupe social 

- Lorsquôil existe une certaine perception de 

domination des fournisseurs, consommateurs, ayant 

adoptés des relations inter-organisationnelles 

- Lorsque la maison mère incite le développement de 

relations inter-organisationnelles (quand la situation 

sôy pr°te) 

Mimétiques 

Dans le cas où les organisations 

adoptent des comportements 

identiques lorsquôelles font face ¨ 

une situation dôincertitude 

- Lorsque les concurrents adoptent et développent des 

liens ®troits avec dôautres organisations 

- Lorsquôil existe un certain succès perçu chez les 

concurrents adoptant des relations inter-

organisationnelles 

Normatives 

Prennent naissance par les normes 

du secteur dont lôobjectif est 

dô®tablir des conditions propices 

aux échanges 

- Lorsque les fournisseurs et/ou les clients ont une 

tendance de plus en plus importante à adopter des 

relations inter-organisationnelles 

- Lorsque les organisations institutionnelles  du 

secteur incitent à développer des relations inter-

organisationnelles 

Les rapprochements inter-organisationnels ont différents intérêts en fonction de chacune de ces 

pressions (Mandard, 2015). Ainsi, face aux pressions mimétiques, les relations inter-organisationnelles 

sont motivées par la recherche de légitimité mais également dans certains cas une amélioration de la 

r®putation de lôorganisation (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). Les pressions coercitives ou 
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normatives incitent quant ¨ elles les organisations ¨ se rapprocher dans lôobjectif de sôaligner aux 

modalit®s pratiques des ®changes et aux normes qui ont tendance ¨ sô®tablir dans le secteur dôactivit®. 

Le travail institutionnel, seconde voie de r®ponse ¨ lôenvironnement institutionnalis®, sôinscrit quant ¨ 

lui dans une démarche volontariste où les organisations cherchent à modifier les pressions sociales de 

lôenvironnement dans lequel elles se trouvent. Selon cette approche, les entreprises disposent de trois 

leviers dôactions qui sont (Mandard, 2015) : (1) créer des nouvelles institutions dans lôobjectif dô®tablir 

de nouvelles normes sociales ; (2) pérenniser et consolider les institutions existantes ; (3) déstabiliser 

les institutions existantes. La mise en place de ces leviers est alors largement facilitée par la mise en 

place de relations inter-organisationnelles qui permettent alors de modifier les contraintes liées aux 

normes sociales en vigueurs dans le secteur (Phillips, Lawrence, & Hardy, 2000) facilitant le 

déploiement de certaines stratégies. 

1.1.2.4. Les motivations expliqu®es par lôapproche par lô®conomie industrielle 

Le champ de lô®conomie industrielle est la derni¯re approche expliquant les motivations extrinsèques à 

déployer des relations inter-organisationnelles. Les recherches men®es au sujet de lô®conomie 

industrielle trouvent leurs principaux fondements dans les travaux de M. Porter. Dans ce courant, les 

firmes sont per­ues comme ®tant en possession dôun ensemble de forces concurrentielles leur permettant 

dôoptimiser les profits par le biais de leur position concurrentielle (Porter, 1982, 1986). Le triptyque 

structure ï comportements ï performances est au cîur de cette approche. La structure correspond au 

march® dans lequel lôorganisation est ins®r®e. Les comportements correspondent quant ¨ eux aux 

agissements des organisations. Selon lôapproche par lô®conomie industrielle, les organisations cherchent 

¨ r®pondre aux cinq forces en vigueur dans le secteur dôactivit® dans lequel elles sont imbriqu®es qui 

sont (Porter, 1979, 2008) : la rivalit® entre concurrents, la menace dôentr®e de nouveaux concurrents, la 

menace de lôarriv®e de produits ou service de substitution, la position de force des fournisseurs et la 

position de force des clients. Dôapr¯s Porter (1982), les organisations bénéficient alors de deux 

alternatives pour répondre à ces forces en vigueur dans le secteur. La première alternative propose de 

mettre en place des actions offensives dont lôobjectif est dôam®liorer la position de la firme. La seconde 

alternative propose de mettre en place des manîuvres d®fensives visant ¨ dissuader les concurrents 

dôengager des manîuvres ind®sirables. 

Selon le courant de lô®conomie industrielle, les rapprochements inter-organisationnels sô®tablissent en 

vue de renforcer ou de développer les avantages concurrentiels des firmes engagées dans le réseau. Les 

rapprochements peuvent alors prendre diff®rentes formes allant dôune simple alliance coop®rative 

formalisée jusquôà une fusion-acquisition. Les rapprochements permettent aux organisations de 

sôadapter aux forces concurrentielles en pr®sence dans leur secteur et de r®duire lôimpact de ces forces 

quôelles peuvent avoir sur les organisations notamment en optimisant leurs positions concurrentielles. 

Selon cette perspective, les rapprochements peuvent permettre de réduire les contraintes liées aux 
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transactions avec lôamont ou lôaval ainsi que les risques li®s ¨ lôinterruption dôapprovisionnement. Les 

rapprochements inter-organisationnels peuvent également permettre de pénétrer de nouveaux marchés 

ou de nouveaux secteurs par le biais des organisations avec lesquelles les rapprochements sôop¯rent, 

côest le cas lorsquôil sôagit de contrer le d®veloppement de certains concurrents en sôassociant avec des 

acteurs dont lôobjectif est de faciliter lôacc¯s aux ressources ou technologies. De manière 

compl®mentaire, les partenariats peuvent permettre de r®duire lôinstabilit® de certains secteurs en 

favorisant le partage des connaissances entre acteurs (Porter, 1982). 

1.1.2.5. Eléments de synthèse aux motivations extrinsèques 

Les développements de ce second courant ont apporté un éclairage aux motivations extrinsèques invitant 

les organisations ¨ cr®er des liens avec dôautres organisations. Selon ce courant th®orique, les liens entre 

les nîuds dôun r®seau dôentreprises sô®tablissent principalement dans une perspective de gestion de 

lôenvironnement organisationnel par le biais de deux grandes cat®gories dôactions strat®giques. 

Lôune de ces strat®gies consiste ¨ prendre en compte les attentes sociales des diff®rents acteurs avec 

lesquels les organisations interagissent de manière directe ou indirecte. Pour la théorie des parties 

prenantes, la mise en place de liens inter-organisationnels permet aux organisations dôacc®der aux 

attentes des différentes parties prenantes de lôorganisation. Pour la th®orie institutionnelle, les liens inter-

organisationnels sô®tablissent en vue de b®n®ficier dôune certaine l®gitimit® et dôune certaine r®putation 

am®liorant ainsi lôimage de lôorganisation vis-à-vis des acteurs du milieu social dans lequel elle 

sôencastre. La prise en compte des attentes sociales permet ¨ lôorganisation de b®n®ficier dôune place de 

choix dans la structure sociale dans laquelle elle est encastrée. Selon cette perspective stratégique, les 

liens inter-organisationnels ne sont donc pas principalement dus aux attributs financiers et techniques, 

mais ®galement ¨ lôencastrement social des organisations (Gulati, 1998). De plus, selon Granovetter 

(1973), les rapprochements inter-organisationnels expliqués par les axes théoriques des parties prenantes 

et de la th®orie institutionnelle peuvent ®galement permettre aux organisations dôacc®der ¨ de nouvelles 

sphères sociales. Selon ces deux approches théoriques, les liens peuvent donc implicitement être motivés 

par les opportunit®s dôacc¯s ¨ de nouvelles informations et de nouvelles opportunit®s que pr®sentent les 

relations inter-organisationnelles. 

La seconde strat®gie cherche ¨ apporter un certain niveau de maitrise de lôenvironnement 

organisationnel. Côest ce quôexpliquent lôapproche par lô®conomie industrielle et la th®orie de la 

d®pendance aux ressources. Lôapproche par lô®conomie industrielle permet dôexpliquer la naissance des 

liens dôun r®seau dôentreprises par les forces concurrentielles en pr®sence dans le secteur dans lequel 

lôorganisation se trouve. Selon cette seconde stratégie, les rapprochements inter-organisationnels 

permettent de modifier lôinfluence que peuvent avoir les forces en vigueur dans un secteur dôactivit® sur 

lôorganisation (voir Porter, 1979, 2008). En sôadaptant ¨ ces diff®rentes forces, les organisations 

parviennent ¨ maintenir ou d®velopper leur position concurrentielle dans le secteur dôactivit® dans lequel 
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elles sont positionn®es. Dans la m°me perspective que lôapproche par lô®conomie industrielle, la th®orie 

de la d®pendance aux ressources permet de contr¹ler une partie de lôenvironnement, notamment celle 

d®tenant les ressources vitales au fonctionnement de lôorganisation. Selon cette approche th®orique, les 

rapprochements inter-organisationnels sont motivés par une baisse de cette dépendance. En créant des 

liens inter-organisationnels plus ou moins formels, lôorganisation peut alors contr¹ler lôacc¯s ¨ ces 

ressources mais ®galement r®duire lôincertitude li®e ¨ cet acc¯s et maintenir une certaine position 

concurrentielle dans son secteur dôactivit®. Les relations inter-organisationnelles qui sô®tablissent selon 

cette perspective peuvent ®galement modifier les forces en vigueur dans le secteur dôactivit® en limitant 

lôacc¯s aux ressources ¨ dôautres organisations potentiellement concurrentes. Selon cette vision des 

rapprochements inter-organisationnels, les r®seaux dôentreprises permettent alors aux organisations 

membres du réseau de développer une meilleure position concurrentielle que les entreprises qui ne sont 

pas membres du réseau (Jarillo, 1988). 

1.1.3. Les motivations à un rapprochement inter-organisationnel, éléments de conclusion 

Les d®veloppements pr®c®dents montrent la richesse de la litt®rature sôint®ressant aux motivations des 

organisations à créer des liens inter-organisationnels plus ou moins formels. Ces motivations sont 

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

lôenvironnement obligeant lôorganisation ¨ sôadapter, notamment en adaptant sa structure9 (Bengtsson 

& Raza-Ullah, 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 motivations invitant les organisations à se rapprocher 

r®pondent aux bouleversements de lôenvironnement organisationnels selon deux alternatives (Grandori 

& Soda, 1995; Mandard, 2015; Mayrhofer, 2007; Parmigiani & Rivera-Santos, 2011) : 

- Am®liorer la gestion de lôorganisation en termes dôefficacité et de rentabilité, ce sont les 

motivations intrinsèques à un rapprochement ; 

- Améliorer la position concurrentielle mais également améliorer la perception que 

lôenvironnement peut avoir de lôorganisation en termes de légitimité et de réputation, ce sont les 

motivations extrinsèques à un rapprochement. Cette alternative met un accent non négligeable 

sur lôencastrement social de lôorganisation (Uzzi, 1997). 

Ces deux courants comprennent les huit approches théoriques qui ont été décrites précédemment et dont 

un résumé est proposé dans le Tableau 3. Malgr® des angles dôapproches diff®rents (intrins¯ques ou 

extrinsèques aux organisations), selon une vision holistique, lôensemble des huit approches théoriques 

                                                      
9 Il est nécessaire de préciser que les rapprochements inter-organisationnels ne sont pas les seules réponses quôune 

organisation peut apporter aux changements de lôenvironnement. Dôautres adaptations que nous ne présenterons 

pas dans cette thèse peuvent être privilégiées. 
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ne sont pas à concevoir comme opposées mais plutôt comme complémentaires. Chaque approche 

sôint®resse ¨ une caract®ristique sp®cifique ¨ laquelle lôorganisation en r®seau permet dôacc®der, 

caractéristique que nous qualifions de motivation. Un réseau peut se créer pour répondre à une 

motivation particulière. Cependant, dans ce même réseau, les organisations bénéficieront de manière 

implicite des avantages expliqués par les autres formes de motivations. Cette idée laisse supposer 

lôexistence dôun ensemble de motivations, dont une serait majeure (motivation principale ayant amenée 

les organisations ¨ sôorganiser en r®seau) ¨ laquelle vient sôajouter des motivations mineures (atouts 

dôune organisation en r®seau expliqu®s par les autres motivations que la motivation majeure, dont 

bénéficient les organisations), ensemble que nous pouvons qualifier de « complexe de motivations ». 

Ces deux formes de motivations (majeures et mineures) sont ®troitement li®es aux objectifs quôont les 

membres du réseau à créer des liens inter-organisationnels, conférant un caractère idiosyncratique au 

« complexe de motivations » de chacun des membres du réseau. 

Tableau 3 : Synthèse des théories et approches des différentes motivations invitant les organisations à créer des liens inter-

organisationnels 

Niveaux de 

motivations 
Théories et approches Contributions dôorigine  

Motivations à créer des liens 

inter-organisationnels 

Intrinsèque à 

lôorganisation 

Théorie des coûts de 

transactions 

Williamson, 1975, 

1996 

Réduction des coûts liés aux 

transactions 

R®duction de lôincertitude 

RBV 

(Ressource Based View) 

Barney, 1991; Penrose, 

1959; Wernerfelt, 1984 

Acquisition et/ou développement 

de nouvelles ressources 

Théorie évolutionniste Winter & Nelson, 1982 
Transfert et développement de 

compétences organisationnelles 

Th®orie de lôagence 
Jensen & Meckling, 

1976 

Sôassurer que les d®veloppements 

et investissement souhaités se 

mettent en place 

Extrinsèque à 

lôorganisation 

Théorie de la dépendance 

aux ressources 

Pfeffer & Salancik, 

1978 

Contr¹ler lôacc¯s aux ressources 

vitales pour lôorganisation 

Théorie des parties 

prenantes 

Freeman, 1984 ; 

(réédition en 2010) 

Accorder une considération aux 

acteurs de lôenvironnement dans 

les activit®s de lôorganisation 

Théorie institutionnelle 

DiMaggio & Powell, 

1983; 

Selznick, 1957 

Apporter une réponse aux normes 

sociales en vigueur dans le 

secteur (gain de légitimité et 

amélioration de la réputation) 

Economie industrielle 
Porter, 1979, 1982, 

1986 

Répondre aux forces 

concurrentielles en vigueur dans 

le secteur en améliorant la 

position compétitive 

Les deux niveaux de motivations (intrinsèques ou extrinsèques) permettent de mettre en exergue deux 

types de stratégies différentes. Selon les motivations intrinsèques, la formation du réseau peut être 

considérée comme une stratégie délibérée de la part des organisations membres du réseau (Mintzberg & 

Waters, 1985). Dans ce cas, le processus dô®laboration strat®gique est voulu et sôattache peu aux 

caract®ristiques de lôenvironnement dans lequel lôorganisation est encastr®e. Les motivations 

extrinsèques quant à elles permettent de considérer la formation du réseau comme une stratégie 

émergente (Mintzberg & Waters, 1985). Dans ce cas, le processus dô®laboration strat®gique nôest pas 
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planifi® en amont et ®merge dôun choix dôadaptation des organisations ¨ leur environnement. Il se forme 

¨ la suite dôun bouleversement provoquant une remise en question des strat®gies des organisations en 

interrompant une certaine continuité (Mintzberg & McHugh, 1985). Dans cette perspective, le réseau 

peut être considéré comme une stratégie qui doit être provoquée pour émerger (Nonaka & Nishiguchi, 

2001). 

Les précédents développements ont proposé des explications aux motivations, côest-à-dire aux facteurs 

qui poussent les organisations à engager un rapprochement. Ces motivations ne sont cependant pas 

suffisantes pour quôun r®seau dôentreprises naisse. Les organisations doivent se mettre en 

« mouvement » pour se rapprocher les unes des autres et former le réseau. Les mécanismes permettant 

ces « mouvements è font lôobjet des prochains paragraphes. 

 Les mécanismes de rapprochements inter-organisationnels 

En permettant la création des liens inter-organisationnels suite ¨ lôidentification des motivations, les 

mécanismes de rapprochements sont nécessaires à la formation du réseau. Les développements suivants 

sont guidés par la question suivante : Quels sont les mécanismes qui permettent aux organisations de se 

rapprocher ? Les mécanismes ¨ lôîuvre dans les rapprochements inter-organisationnels sont 

principalement issus du réseau social des organisations. Ils permettent dôacc®der ¨ de nouvelles 

opportunités (Granovetter, 1973), mais également à des informations relativement fiables et peu 

couteuses (Gulati, 1998; Hagedoorn, 2006). Le réseau social des organisations donne naissance à deux 

catégories de mécanismes (Gulati, 1998; Mandard, 2015) : 

- Les m®canismes issus de lôencastrement relationnel (Granovetter, 1973) qui se manifestent par 

les liens directs entre les entreprises, que nous discuterons dans un premier temps ; 

- Les m®canismes issus de lôencastrement structurel (Burt, 2004) qui se manifestent par des liens 

indirects entre les entreprises, que nous discuterons dans un second temps. 

Ces différents mécanismes sont discutés dans les paragraphes suivants. 

1.2.1.  « Lôombre du pass® » : les rapprochements permis par les liens directs 

Le terme dôç ombre du pass® » est introduit par Mandard (2012) pour qualifier les relations directes 

passées entre deux ou plusieurs entreprises. Dans la perspective dôun rapprochement inter-

organisationnel, ces relations pass®es ont plusieurs int®r°ts. Elles permettent notamment dôidentifier de 

futures opportunités de collaboration, mais également dôaccumuler des connaissances sur les 

organisations pouvant devenir de futurs partenaires (Gulati, 1995). La recherche de partenaires 

potentiels dans lôobjectif de cr®er un r®seau peut demander un investissement non négligeable en terme 

pécuniaire et en terme de temps (van de Ven & Walker, 1984). Dans cette perspective, les organisations 

sont donc supposées privilégier les organisations avec lesquelles des relations se sont déjà établies par 
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le passé (Gulati, 1995). Le m®canisme dôç ombre du passé » peut se décomposer en deux sous-

mécanismes (Mandard, 2012) : 

- Les liens répétés : qui correspondent à un renouvellement relationnel avec une ou des 

organisations avec qui des partenariats se sont déjà engagés par le passé. Ces expériences 

passées permettent aux organisations dôacc®der ¨ des connaissances relativement précises 

sur les autres organisations (routines, comportement et autres) qui sont de potentiels futurs 

partenaires du réseau. Selon cette approche, des recherches ont montré que les expériences 

r®ussies dans dôautres coop®rations que celle en question permettent aux futurs membres de 

percevoir cette organisation comme « digne de confiance » (Blanchot & Guillouzo, 2011). 

- La réciprocité : qui se d®finit comme une relation dô®changes dans laquelle un acteur reçoit 

un bénéfice en réponse dôun autre b®n®fice donn® permettant ainsi dôidentifier une 

opportunité de partenariat. 

Ce m®canisme de rapprochement pose donc la condition dôavoir eu par le pass® des relations avec le/les 

potentiels futurs membres du réseau. Ces organisations en question ne correspondent cependant pas 

nécessairement aux partenaires souhaités pour créer un réseau. Dans ce cas, un autre mécanisme peut 

opérer, celui de la « réception de la réputation » (Mandard, 2012). 

1.2.2. « La réception de la réputation » : les rapprochements permis par les liens indirects 

Les rapprochements inter-organisationnels ne sont pas exclusivement dus aux relations préalables des 

membres fondateurs. Lôimpulsion ¨ des rapprochements peut trouver son origine chez un acteur tiers 

(Bories-Azeau, Fabre, & Loubès, 2011) qui permettra la mise en relation des futurs membres du réseau. 

Les rapprochements permis par « la réception de la réputation » font donc écho aux travaux structurels 

proposés par Burt (2004) et aux liens indirects qui peuvent exister entre deux organisations. Ces liens 

indirects peuvent servir de canaux de diffusion de lôinformation par lôinterm®diaire dôautres 

organisations qui peuvent être par des structures institutionnelles par exemple mais ®galement dôautres 

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 de chacun. Côest 

par lôinterm®diaire de cet acteur commun que les organisations accèderont à « la réception de la 

réputation » des autres organisations (Mandard, 2012, 2015). Les connaissances acquises par le biais de 

la réputation permettent alors de réduire les incertitudes notamment en inspirant la confiance, 

particularité non négligeable dans la formation des relations inter-organisationnelles (Larson, 1992). A 

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

- Le processus de transitivité. Ce processus sôétablit quand la mise en relation est directement 

assurée par un acteur tiers par lequel côest fait le transfert de la réputation. Le fait que deux 

firmes partagent un lien avec une même organisation indique que celle-ci les considère 

toutes deux comme fiables et que les deux firmes ont potentiellement la capacité de 
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travailler ensemble (Mandard, 2012). Dans certains cas, lôacteur tiers peut jouer un véritable 

rôle proactif dans le futur réseau en fédérant les acteurs autour de projets collaboratifs, mais 

également en formalisant les échanges (Geindre, 2005; Pellegrin-Boucher & Fenneteau, 

2007). 

- Le processus dôhomophilie. Il sô®tablit quand les organisations ont des caractéristiques 

semblables. Ce m®canisme peut sôillustrer par lôexpression ç qui se ressemble sôassemble » 

(Mandard, 2015). Ce processus dôhomophilie peut se scinder en deux sous-mécanismes 

(Mandard, 2012) : lôhomophilie organisationnelle, selon laquelle les rapprochements 

sôop¯rent lorsque les homologies se concentrent sur des similitudes organisationnelles ou 

stratégiques des organisations concernées ; lôhomophilie structurelle, qui sôint®resse au 

réseau social des organisations souhaitant se rapprocher. Dans ce dernier cas, un statut 

identique dans le réseau social facilitera les rapprochements inter-organisationnels. 

1.2.3. Les mécanismes de rapprochements inter-organisationnels, éléments de conclusion 

La r®putation, lôhistorique des relations, mais ®galement les relations amicales sont des facteurs 

importants dans la formation des liens inter-organisationnelles (Larson, 1992). Ils donnent naissance à 

deux mécanismes de rapprochement différents qui sont « lôombre du pass® » et « la réception de la 

réputation » (Mandard, 2012). Ces deux mécanismes nécessitent aux organisations dô°tre encastr®es 

dans une structure sociale identique (Gimeno, 2004; Gulati, 1998; Uzzi, 1997). Les deux mécanismes 

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

connaissances sur les futurs membres du réseau (Larson, 1992) : 

- Les organisations en question peuvent-elle travailler en groupe ? Question liée aux 

connaissances « sociales » ; 

- Les organisations ont elles les connaissances et compétences permettant de répondre aux 

besoins du réseau ? Question liée aux connaissances « économiques ». 

Outre les r®ponses ¨ ces deux questions, dôautres pr®requis sont ®galement n®cessaires. Côest notamment 

le cas du niveau de compatibilité relationnelle qui renvoie à tout ce qui peut contribuer au développement 

de la confiance entre les partenaires (Larson, 1992). Cette compatibilité relationnelle est directement 

liée aux aptitudes des partenaires à gérer la coopération alors qualifiée de « fit » organisationnel et 

culturel des partenaires (Blanchot & Guillouzo, 2011). Les éléments liés à la confiance ne sont pas 

négligeables dans le fonctionnement des r®seaux dôentreprises, notamment dans les m®canismes li®es 

aux rapprochements inter-organisationnels (Aliouat, 1996; Deitz, Tokman, Richey, & Morgan, 2010; 

Larson, 1992). Un développement plus large dédié à la confiance est proposé dans la troisième section 

de ce chapitre. 
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 Motivations à créer un réseau et activités menées dans le réseau 

Comme nous lôavons identifi® dans les premiers paragraphes, différentes motivations poussent les 

organisations à créer des liens inter-organisationnels. Ces motivations, étroitement liées aux 

caract®ristiques de l'environnement, correspondent ¨ la traduction dôun besoin exprim® par 

lôorganisation envers le r®seau et ses activit®s. Un lien de causes ¨ effets sô®tablit donc entre les 

caract®ristiques de lôenvironnement et les activités menées ans le réseau (Koza & Lewin, 1998). Ce 

point nous amène donc à nous interroger sur les liens entre les motivations et les activités menées dans 

le réseau en nous posant la question suivante : Quels sont les liens entre les motivations et les activités 

menées dans le réseau ? Pour r®pondre ¨ cette question nous nous penchons sur deux types dôactivit®s : 

les activités dôexploration, que nous traitons dans un premier temps, puis les activit®s dôexploration, que 

nous traitons dans un second temps. 

1.3.1. Les activités de co-exploration 

Comme son nom lôindique, lôactivit® de co-exploration vise ̈  explorer, côest-à-dire à créer et développer 

des innovations de manière collective. Ces activités sont liées à la recherche, la variance, la prise de 

risque, lôexp®rimentation, les tests, la flexibilit®, la d®couverte et lôinnovation (March, 1991). Dans le 

cas des réseaux, lôactivit® collective dôexploration est permise par la mise en commun et le partage de 

moyens permettant de créer des nouvelles connaissances, des nouvelles fonctions et des nouvelles 

activités (Lavie, Stettner, & Tushman, 2010). 

Dans la perspective de partage et dô®change de moyens nécessaires ¨ lôex®cution des activit®s de co-

exploration, deux types de motivations, principalement intrins¯ques ¨ lôorganisation, permettent 

dôexpliquer le choix dôorienter le r®seau sur des activit®s de co-exploration. Côest le cas de la RBV, dont 

les motivations portent sur le besoin de se procurer et/ou de développer de nouvelles ressources (Barney, 

1991; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984) notamment permis par lôacticit® dôexploration. La seconde 

approche porte sur la théorie évolutionniste dont les motivations se trouvent dans le transfert et le 

développement de nouvelles compétences entre les organisations (Winter & Nelson, 1982). De manière 

tangible, les activités de co-explorations se traduisent par des activités de recherches et de 

développements menées en commun pour les organisations membres du réseau et se font ¨ lô®chelle du 

réseau et non pas des organisations. 

1.3.2. Les activités de co-exploitation 

Le second type dôactivité possible dans le réseau porte sur des activités de co-exploitations, côest-à-dire 

des activit®s dôexploitations men®es conjointement. A lôinverse des activit®s dôexplorations, les activités 

de co-exploitations sont liées à des objectifs de perfectionnement, ¨ la production, ¨ lôefficience, ¨ la 

sélection, ̈  la r®duction de la variance, ¨ la mise en îuvre et ¨ lôex®cution (March, 1991). 
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Par ces précédentes caractéristiques, le choix de mener des activités de co-exploitation peut se faire à 

lôissu de diff®rentes motivations. Lôune de ces motivations, ®galement lôune des plus discut®es dans la 

littérature porte sur la TCT (Williamson, 1975, 1996) et le modèle de gouvernance hybride des échanges 

que propose Williamson (1996). Selon cette approche, lôorganisation peut °tre motiv®e ¨ externaliser 

une partie de ses activit®s pour les mutualiser ¨ lô®chelle du r®seau envisageant ainsi une co-exploitation. 

Lôexternalisation a certains avantages, en permettant notamment aux organisations de se recentrer sur 

leurs activités principales tout en conservant un lien ®troit avec lôactivit® externalis®e (Jarillo, 1988; 

Rorive, 2005). Les motivations li®es au contr¹le de lôacc¯s aux ressources vitales pour lôorganisation 

développées par la théorie de la dépendance aux ressources (Pfeffer & Salancik, 1978) peuvent 

également inviter les organisations à diriger le réseau sur des activités de co-exploitation. Dans la 

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

étroit contrôle des ressources, et permet également de modifier les forces en vigueurs relatives ¨ lôacc¯s 

aux ressources. De manière tangible, les activités de co-exploitation se formalisent par lôex®cution 

collective de t©ches, soit en externalisation cette t©che des organisations pour la mutualiser ¨ lô®chelle 

du r®seau, soit pour accomplir une nouvelle t©che, produire un bien ou un service par lôunion et la 

combinaison des activités de chacun des membres du réseau. 

1.3.3. Le choix entre la co-exploration, la co-exploitation, et des activités mixtes 

Les deux types dôactivit®s d®crites pr®c®demment proposent une vision relativement polaris®e des 

activités menées dans le r®seau. Cependant, dans certains cas, les motivations nôinvitent pas ¨ orienter 

les activités du réseau de manière exclusive sur de la co-exploration ou de la co-exploitation, mais peut 

inviter le r®seau ¨ d®ployer ces deux activit®s. Dans cette perspective, le r®seau peut privil®gier lôune de 

ces activités ou alors mêler les activités de co-exploration et de co-exploitation (Lavie & Rosenkopf, 

2006; Parmigiani & Rivera-Santos, 2011) que nous qualifions dôactivit®s mixtes. 

Certaines motivations permettent le développement des deux types dôactivit®s (mixtes ou s®par®es). 

Côest notamment le cas des motivations issues de la théorie des parties prenantes (Freeman, 1984, 2010), 

qui invite à prendre en considération les attentes des parties prenantes de lôorganisation. Côest ®galement 

le cas des motivations expliquées par la théorie institutionnelle (DiMaggio & Powell, 1983), qui invite 

¨ apporter des r®ponses aux normes sociales en vigueur dans lôenvironnement. Mais côest aussi le cas 

des motivations expliqu®es par la champ de lô®conomie industrielle (Porter, 1979, 1982, 1986, 2008) 

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

compétitive des organisations. Selon ces trois types de motivations, le choix de lôactivit® men®e dans le 

r®seau se fera en fonction dôun diagnostic de lôenvironnement organisationnel qui d®terminera le choix 

de lôactivit® la plus adapt®e pour r®pondre soit aux attentes des parties prenantes, soit aux pressions 

institutionnelles, soit aux forces concurrentielles en vigueur dans lôenvironnement organisationnel. Dans 

le cas où les motivations invitent le réseau à déployer une activité mixte, le réseau permet alors de mener 
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conjointement et simultanément des activités de co-exploration et de co-exploitation. La co-exploration 

permettra de développer un nouveau produit ou service, et la co-exploitation en assurera lôexploitation 

par lôensemble des membres du r®seau. 

Face aux caractéristiques et aux paradigmes relativement opposés sur lesquelles reposent chacune des 

activités de co-exploration ou de co-exploitation, les activités mixtes posent la question de leur gestion. 

Trois voies se basant sur la séparation des activités permettent de concilier ces deux activit®s et dôen 

générer les meilleures performances (Lavie et al., 2010). La première voie propose une séparation 

compl¯te des deux types dôactivit®s, la seconde voie propose une séparation temporaire et la troisième 

voie propose une s®paration en fonction du domaine dôactivit®. Ces m®thodes de management 

permettent de balancer dôune activit® ¨ lôautre en ®vitant lôapparition de tensions qui se traduiraient par 

des oppositions entre exploration et exploitation (Lavie & Rosenkopf, 2006; Lavie et al., 2010; March, 

1991). 

1.3.4. Les motivations à créer un réseau et les activités menées dans le réseau, éléments de 

conclusion 

Nous venons dôexposer les liens entre les motivations et les activit®s menées dans le réseau. Nous avons 

également montré que les liens entre motivations et activités menées dans le réseau peuvent être dans 

certains cas très marqués et polarisés (cas de la RBV, de la théorie évolutionniste, de la TCT, et de la 

th®orie de la d®pendance aux ressources), et dans dôautres cas beaucoup moins (cas de la th®orie des 

parties prenantes, de la théorie institutionnelle, et de lôapproche par lô®conomie industrielle). Cette 

observation nous montre quôun type de motivation nôest pas n®cessairement exclusif ¨ un type dôactivit® 

du réseau. Par ailleurs, comme nous lôavons pr®cis® dans la partie traitant des motivations, les 

organisations b®n®ficient dôun ç complexe de motivations » dans lesquelles le réseau répond à une 

motivation majeure mais peuvent également apporter aux organisations les atouts liées aux motivations 

mineures. Lôactivit® men®e dans le réseau dépendant principalement de la motivation majeure, peut 

cependant contraindre certains effets des motivations mineures. Lôexemple que nous pouvons donner 

dans ce cas est celui dôune activit® de co-exploration dont les résultats ne 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. 

 La naissance du réseau, éléments de conclusion 

Lôobjectif de cette premi¯re partie est dôidentifier comment le r®seau ®merge. Pour r®pondre à cet 

objectif nous avons identifié dans un premier temps les différentes motivations pouvant amener les 

organisations à former un réseau (une synthèse des motivations est proposée dans le Tableau 3). Les 

motivations ne suffisant pas à créer les premiers liens inter-organisationnels, nous nous sommes par la 

suite questionnés sur les m®canismes permettant dôidentifier dôautres organisations souhaitant engager 
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des rapprochements. Ces mécanismes de rapprochement sont indissociables de la création des premiers 

liens inter-organisationnels. Ils permettent aux organisations dôidentifier leurs « fit10 » organisationnels 

et culturels correspondant aux points de convergence entre les organisations et plus largement leur 

niveau de compatibilité (Blanchot & Guillouzo, 2011; Stervinou & Legrand, 2008). Dans cette 

perspective, ce sont donc les motivations conjuguées aux mécanismes de rapprochement qui permettent 

dôaboutir ¨ la cr®ation des premiers liens inter-organisationnels. 

Par ailleurs, lôapproche des motivations pose ®galement la question des activit®s men®es dans le r®seau. 

Pour répondre aux intentions amenant les organisations à créer des liens inter-organisationnels, les 

activités menées dans le réseau doivent apporter des réponses en lien avec les motivations. Côest ainsi 

que nous avons mis en exergue trois grands types dôactivit®s : la co-exploration, la co-exploitation ou 

des activités mixtes (Lavie & Rosenkopf, 2006; Lavie et al., 2010; March, 1991; Parmigiani & Rivera-

Santos, 2011). 

Lôapparition des premiers liens inter-organisationnels pose la question de la stabilité de ce nouvel 

ensemble seulement naissant à ce stade. La stabilité se définit comme « le degré selon lequel une 

alliance peut se d®velopper et fonctionner avec succ¯s sur la base dôune relation de collaboration 

efficace partagée par tous les partenaires » (Jiang, Li, & Gao, 2008: 178) permettant un maintien des 

relations sur le long-terme (Gadde & Mattsson, 1987) afin de bénéficier des avantages compétitifs 

générés par le réseau (Bidault & 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 et al., 2008). Côest notamment le cas du renforcement de la confiance 

qui peut être fragile à ce stade naissant du réseau. Dôautres facteurs peuvent ®galement intervenir dans 

la stabilit® des relations. Il sôagit notamment de la r®putation des partenaires qui peut faciliter le 

développement des relations dans le cas où elle est jugée bonne, mais également une connaissance 

préalable entre les partenaires notamment suite à lôexistence de liens avant la cr®ation du r®seau (Deitz 

et al., 2010). Pour les organisations nôayant pas ou peu dôexp®rience dans les coop®rations, dôautres 

facteurs peuvent °tre favorables ¨ la stabilit® ¨ lôinstar de la compl®mentarit® des ressources entre les 

partenaires (Deitz et al., 2010; Jiang et al., 2008). 

La naissance des liens apporte les pr®mices n®cessaires ¨ lô®tablissement dôun nouvel ordre 

correspondant au réseau. A ce stade, ce nouvel ordre nôest alors que tr¯s faiblement structur® et 

relativement désordonné. La simple cr®ation de liens nôest pas suffisante. Le degré de néguentropie du 

réseau est donc relativement faible et doit se renforcer en vue dôapporter les r®ponses que les entreprises 

souhaitent trouver en sôorganisant en r®seau. Côest ainsi quôune certaine coh®rence doit sô®tablir, elle se 

                                                      
10 Le fit peut se d®finir comme lôalignement entre des d®cisions manag®riales (®l®ments de design organisationnel) 

et les ®l®ments de contingence (environnement, strat®gie, t©che) dans le but dôun effet positif sur les performances. 
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traduit par la structuration du nouvel espace qui sôest cr®® correspondant au r®seau. Nous proposons de 

discuter de cette cohérence dans la seconde partie de ce chapitre. 

2. LA STRUCTURATION DU RESE AU 

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

des m®canismes de rapprochement, comment lôorganisation en r®seau ®merge des nîuds qui la 

composent. Suite ¨ la naissance de ce niveau sup®rieur aux nîuds, une nouvelle question se pose, celle 

de sa structuration. Cette structuration est caractérisée par lôagencement dans lôespace des nîuds et des 

liens reliant les nîuds entre eux. La structuration et lôordre quôelle doit apporter est n®cessaire au 

fonctionnement des ®changes qui sô®tablissent dans le réseau (Assens, 2003; Håkansson & Ford, 2002; 

Rorive, 2005) et donc implicitement aux motivations. Elle dépend principalement de deux facteurs qui 

sont les objectifs du réseau et le design individuel de chaque partenaire (Albers et al., 2016). 

Dans cette seconde partie, nous nous intéressons à cette structuration en cherchant à répondre à la 

question : Comment un r®seau dôentreprises se structure-t-il  ? Nous définissons la structuration comme 

la phase de développement du réseau durant laquelle les nîuds sont amen®s ¨ sôorganiser dans lôespace 

par le biais des liens les connectant en vue de cr®er lôarchitecture permettant dôacc®der aux b®n®fices 

que les nîuds souhaitent obtenir en sôorganisant en r®seau. La structuration du réseau cherche donc 

apporter de la coh®rence ¨ lôordre nouvellement n® par la structure et ç le matériel » permettant de 

former les relations inter-organisationnelles (Dorn et al., 2016). Par ces caractéristiques, la structuration 

du r®seau sôobserve donc au travers diff®rentes caract®ristiques dont la configuration organisationnelle 

entre les membres du réseau (Hennart, 2006). Pour répondre à la question guidant cette partie, nous nous 

intéressons dans un premier temps aux principales caractéristiques des composants du réseau puis aux 

différentes configurations possibles entre ces composants. Dans un dernier temps notre intérêt se porte 

sur le produit de cette configuration : les actifs spécifiques du réseau. 

2.1. Caractéristiques des composants du réseau 

Pour quôun r®seau soit consid®r® comme tel, il est n®cessaire que les organisations membres soient 

connectées entre elles par le biais de liens inter-organisationnels. Les organisations (i.e. les nîuds) et 

les liens qui les unissent sont donc les deux principaux composants dôun r®seau dôentreprises. Les 

particularit®s des nîuds et des liens nous permettent de comprendre dôune part, les articulations qui 

peuvent sô®tablir entre les nîuds et les liens et dôautre part, le fonctionnement du réseau. Nous 

proposons dans un premier temps de nous attarder sur les caract®ristiques des nîuds puis dans un second 

temps sur celles des liens. 

2.1.1. Les caractéristiques des nîuds impliqu®s dans le r®seau 

Quelle que soit la nature du réseau et la forme quôil peut prendre, les principales caractéristiques des 

nîuds sont considérées comme immuables. Dans ses travaux, Assens (2003, 2013) caract®rise les nîuds 
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selon trois grands principes : lôautonomie, lôinterd®pendance et lô®loignement. Nous présentons ces trois 

grands principes en approfondissant la description proposée par C. Assens. 

2.1.1.1. Lôautonomie des nîuds 

Dans la première partie traitant de la naissance du réseau, nous avons montré comment le réseau prend 

naissance par les rapprochements de plusieurs organisations indépendantes. Chacune dôelle est dot®e de 

sa propre enveloppe organisationnelle et juridique lui conférant une pleine autonomie. Cette autonomie 

se traduit essentiellement par une libert® de comportement ainsi quôune libert® décisionnelle (Assens, 

2003, 2013). La naissance du réseau ne remet pas en question cette autonomie et ceci tout au long du 

développement et du fonctionnement du réseau. Chaque organisation conserve ainsi son identité se 

traduisant par ses caractéristiques structurelles, fonctionnelles ainsi que ses orientations stratégiques. Le 

niveau dôautonomie des organisations est diff®rent en fonction des r®seaux et de la configuration quôil 

prend. La suppression totale de lôautonomie des organisations remettrait en question la forme même de 

r®seau. Côest notamment le cas des fusions-acquisitions o½ lôautonomie de lôorganisation est alors 

supprim®e et transmise ¨ lôacqu®rant. 

Par lôautonomie et lôind®pendance des organisations, le r®seau peut alors être perçu comme un outil 

strat®gique de prolongement de lôorganisation individuelle (Koza & Lewin, 1998). Cette caractéristique 

des nîuds conf¯re une certaine plasticit® ¨ la structure du r®seau. La plasticit® sôentend dans le sens o½ 

le réseau est une organisation relativement déformable et malléable. Elle est permise par le libre choix 

des organisations à entrer ou sortir du réseau par leur simple décision. Par ailleurs, lôautonomie permet 

également à chaque organisation de disposer de son propre réseau social et de le conserver. Dans la 

perspective des travaux de Granovetter (1973) et de Burt (2004), cette particularité permet au réseau et 

¨ ses membres de sôouvrir sur de nouvelles sph¯res sociales permettant dôidentifier et de b®n®ficier de 

nouvelles opportunités soit pour le réseau lui-même, soit pour les membres. 

2.1.1.2. Lôinterd®pendance des nîuds 

De prime abord, lôinterd®pendance des nîuds parait paradoxale face ¨ leur autonomie qui vient dô°tre 

exposée. Cependant lôexistence m°me du r®seau est conditionn®e par les liens unissant les nîuds. Ces 

liens donnent naissance à des interdépendances de trois types dans lesquelles chacun des membres du 

réseau est inclus. Ces trois types dôinterdépendances sont (Allee, 2000) : les interdépendances 

marchandes (transactions marchandes, techniques ou financières), des échanges de connaissances entre 

les membres (facilitent lôinnovation collective par le partage et le transfert de connaissances), des 

interd®pendances sociales (acc¯s ¨ de nouveaux march®s, ®changes dôinformations entre autres). 

Lôinterdépendance se met en place par les objectifs communs que poursuivent les membres du réseau 

(Provan et al., 2007), mais également par les valeurs communes les unissant (selon la logique de clan 

proposée par Ouchi (1980)), pérennisant ainsi les relations inter-organisationnelles. 
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De manière tangible, les interdépendances se manifestent par des règles, routines et procédures 

communes, pouvant être considérées comme une combinaison de ressources spécifiquement 

développées pour le fonctionnement du réseau (Dyer & Singh, 1998). Ces interdépendances tangibles 

sont étroitement liées aux motivations et aux activités menées dans le réseau. Elles permettent 

notamment dôapporter une certaine routinisation aux ®changes, ®l®ment important dans la constitution 

et le fonctionnement des réseaux  (St-Pierre & Gauthier, 2011). Dans certains cas, les interdépendances 

nôapparaissent pas uniquement par le biais des relations inter-organisationnelles naissantes du réseau. 

Des formes dôinterd®pendance préalables au réseau peuvent exister avant son émergence, notamment 

dans les cas où les organisations sont déjà encastrées dans un réseau social identique (Gulati, 1998), 

mais également en fonction des normes sociales en vigueur dans le secteur dôactivit® en question 

(DiMaggio & Powell, 1983). Lôensemble des caract®ristiques conduisant les organisations membres du 

r®seau vers lôinterd®pendance sont qualifi®s de « dénominateurs communs » (Assens, 2003: 50), mais 

plus largement dôactifs sp®cifiques au r®seau. Des d®veloppements plus importants sur cette question 

des actifs spécifiques sont proposés ultérieurement. Paradoxalement ¨ lôautonomie des nîuds apportant 

de la plasticité au réseau, par lôensemble des caractéristiques que nous venons de détailler, les 

interd®pendances qui sôétablissent peuvent quant à elles apporter de la rigidité. Elle peut alors se 

manifester comme une barri¯re dôentr®e dans le r®seau pour de futurs membres se traduisant par un coup 

dôadaptation, mais également comme une barrière de sortie pour ceux souhaitant quitter le réseau.  

2.1.1.3. Lô®loignement des nîuds 

Lô®loignement constitue la derni¯re caractéristique des nîuds impliqués dans un réseau. Cet 

éloignement peut prendre deux formes différentes (Assens, 2003). La première forme est lô®loignement 

matériel qui se manifestant par une s®paration des nîuds dans lôespace et correspondant à une distance 

g®ographique. La seconde forme dô®loignement est lô®loignement immat®riel englobant différentes 

formes dô®loignements. Nous pouvons notamment citer lô®loignement dans le temps, notamment 

expliqué par le concept de « réseau clignotant » qui montre que les nîuds dôun r®seau ne ç sôactivent » 

pas tous en même temps (Amans & Loup, 2004; Bruyère & Verlaque, 2009). Deux autres formes 

dô®loignements immat®riels sont ®galement discut®es : lô®loignement dôidentit® et lô®loignement 

dôhistoire (chaque organisation a sa propre identité et dispose de ses propres expériences). Le bon 

fonctionnement du r®seau est directement corr®l® ¨ la gestion de lô®loignement des nîuds en créant 

notamment un milieu propice aux échanges et à la communication (Snow, Miles, & Coleman, 1992). 

Ce principe dô®loignement des nîuds a donn® naissance ¨ ç lô®conomie des proximités » développée au 

début des années 2000 par Alain Rallet et Andr® Torre qui par la suite ont fait lôobjet de nombreuses 

recherches (on peut citer entre autres les travaux de Amisse & Muller, 2011; Chesnel, 2015; Rallet & 

Torre, 2007; Torre & Rallet, 2005). 
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2.1.2. La caractérisation des liens connectant les nîuds du r®seau 

Comme nous lôavons déjà précisé dans les développements précédents les liens inter-organisationnels 

sont indissociables des réseaux. Ils sont au cîur du concept de r®seau en permettant la construction et 

la structuration dôun ensemble cohérent (Allee, 2000). Les liens sont porteurs dôun contenu ®troitement 

li® ¨ lôinvestissement des nîuds dans le fonctionnement du réseau (Håkansson & Ford, 2002). Ils servent 

alors de support ¨ diff®rents types dôéchanges comme des relations sociales, mais également des flux de 

différentes natures : dôinformations, mat®riels et financiers (Allee, 2000; Forgues et al., 2006; Provan et 

al., 2007), le tout avec une certaine récurrence. En plus du rôle fonctionnel les liens étant supports de 

relations sociales, ils sont ®galement associ®s ¨ lô®mergence de représentations communes (Dyer & 

Singh, 1998). Le développement et le déploiement de ce paradigme est associé à des liens denses entre 

les nîuds (n) (Larson, 1992) dont le nombre de connexions possible sôexprime selon n(n-1)/2 

(Granovetter, 2005). Par ailleurs, les liens denses sont également associés à la réduction des trous 

structuraux dans le réseau et les dérives qui y sont associées (Burt, 2004) et permettent au réseau de 

bénéficier dôune grande modularité (Moreau Defarges, 2015). 

Le rôle fonctionnel des liens peut se séparer en deux catégories (Mandard, 2015) : les liens informels et 

les liens formels. Comme le précise la Figure 3, ces deux types de liens se diff®rencient par lôengagement 

contractuel unissant les nîuds du r®seau. Les liens informels ne sont pas régis par des contrats alors que 

les liens formels le sont. Les liens informels prennent principalement deux formes dans lô®tude des 

organisations : les relations interpersonnelles et les r®seaux dôadministrateurs. Ce type de réseau ne 

correspond pas à la définition que nous donnons des réseaux stratégiques dans la partie introductive de 

cette th¯se. De ce fait nous ne proposerons pas dôapprofondissements suppl®mentaires sur ce type de 

liens. Le second type de liens, correspondant à la définition que nous donnons des réseaux stratégiques, 

se diff®rencie par lôengagement contractuel entre les nîuds du r®seau. Deux formes de contrats peuvent 

être observés (Hennart, 2006) : les contrats « ex ante », dont les compensations sont convenus avant les 

échanges dans le r®seau ne sôop¯rent et les contrats « residual-sharing » où les partenaires sont 

rémunérés en fonction des profits du réseau. Ces contrats et le mode de rémunération adjoint, associés 

¨ une diffusion totale de lôinformation entre les nîuds du r®seau sont facilitateurs du fonctionnement 

du réseau  (Miles & Snow, 1986). Comme le présente la Figure 3, les liens informels se scindent eux-

mêmes en deux sous-catégories (Aliouat, 1996; Mandard, 2015). La première sôint®resse aux liens 

nôengageant pas de prise de participation, côest par exemple le cas des partenariats. La seconde 

sôint®resse aux liens avec prise de participation se traduisant par un investissement en capital. Dans ce 

second cas, lôexemple le plus connu est celui des joint-ventures ou coentreprises dont le capital est 

cod®tenu entre lôensemble des membres du r®seau. 
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Figure 3 : Hiérarchisation des différents types de liens inter-organisationnels (Source : auteur) 

La contractualisation des liens et les deux catégories à laquelle elle donne naissance fait écho à 

lôautonomie des nîuds et aux interdépendances précédemment discutés. La contractualisation peut être 

consid®r®e comme une formalisation des interd®pendances qui sô®tablissent entre les nîuds, les invitant 

¨ prendre en consid®ration lôensemble du r®seau, pouvant amener à réduire le niveau dôind®pendance 

des nîuds. Dans cette perspective, la contractualisation peut contribuer ¨ lôencastrement des 

organisations dans la nouvelle enveloppe organisationnelle correspondant au réseau. 

2.2. Les formes dôarticulation nîuds ï liens 

Parallèlement à la perspective fonctionnelle précédemment discutée, les liens ont également une 

fonction structurelle dans le r®seau. Ils permettent aux nîuds de sôorganiser dans lôespace auquel 

correspond le réseau. Lôarticulation nîuds ï liens, à la différence de la gouvernance des réseaux que  

nous discuterons ultérieurement, sôint®resse ¨ lôorganisation de lôactivit® men®e en r®seau (produit ou 

service exécuté dans le réseau) en identifiant les configurations que peuvent prendre les échanges de 

flux, ce que Albers et al. (2016) qualifient de domaine dôactivit® du r®seau. Les liens connectant les 

nîuds entre eux, les configurations dôarticulation nîuds ï liens posent la question des relations 

quôentretiennent les nîuds en dehors du réseau (Hennart, 2006) (relations de concurrence ou de non-

concurrence). Un paragraphe fait lôobjet de d®veloppements sp®cifiques ¨ ce sujet, mais nous 

montrerons bri¯vement quel est le lien entre les configurations et cette relation quôentretiennent les 

nîuds en dehors du r®seau. 

La littérature propose deux types de configurations nîuds ï liens prenant comme référence la chaine de 

valeur dôun produit ou dôun service : lôorganisation verticale et lôorganisation horizontale (Douard & 

Heitz, 2003; Heitz, 2000), dont la description de chacun de ces configurations fait lôobjet de 

développements plus approfondis dans les paragraphes suivants. Par ailleurs, lôarticulation nîuds ï liens 

peut ®galement se faire par lôinterm®diaire dôune organisation sp®cialis®e qualifi®e de pivot dont les 

particularités sont discutées à la suite des deux types de configurations possibles. 
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2.2.1. Lôorganisation verticale 

Ce type de configuration, également qualifiée de « logique complémentaire » (Douard & Heitz, 2003; 

Heitz, 2000) sôarticule autour de la chaine de valeur dôun produit ou dôun service comme en atteste la 

Figure 4. Dans ce type dôorganisation chacun des nîuds est dot® dôune fonction spécifique spécialisée 

sur un point de la chaine de valeur permettant à chaque organisation de se concentrer sur son cîur de 

métier (Rorive, 2005). Cette sp®cialisation des nîuds les am¯ne ¨ prendre une place pr®cise dans le 

réseau difficilement substituable par un autre membre du réseau, conférant une certaine rigidité au 

réseau (les entr®es demandent un co¾t dôadaptation pour les nouvelles organisations ; les sorties 

demandent un co¾t dôadaptation pour le r®seau). Le résultat final du produit ou du service proposé par 

le réseau dépendra donc de la manière dont les nîuds sôarticulent et se coordonnent entre eux. Dans ce 

type dôorganisation, chacun des nîuds ®tant sp®cialis® dans une fonction de la chaine de valeur, la 

concurrence entre eux est relativement faible, voire inexistante. Les relations entre les membres du 

réseau se rapprochent des relations de type clients ï fournisseurs. 

Par la description que nous venons de proposer, nous remarquons que lôorganisation verticale rejoint 

différents facteurs de motivations que nous avons discutés dans la premi¯re partie de ce chapitre. Côest 

notamment le cas des motivations liées à la théorie des coûts de transaction (Williamson, 1975, 1985) 

et la réduction des coûts liés à un passage par le marché. Côest ®galement le cas des motivations 

expliquées la théorie de la dépendance aux ressources et la nécessité de se procurer les ressources vitales 

¨ la fabrication dôun produit ou dôun service (Pfeffer & Salancik, 1978). La configuration verticale peut 

®galement rejoindre les motivations expliqu®es par lôapproche par lô®conomie industrielle (Porter, 1979, 

1982, 1986) par le d®veloppement dôavantages comp®titifs que peut permettre ce genre de configuration 

des réseaux, notamment permis par la spécialisation des organisations leur permettant de réduire les 

coûts de production. 

 

Figure 4 : Représentation schématique de la logique complémentaire dôune organisation verticale 

(D'après Douard & Heitz (2003)) 

2.2.2. Lôorganisation horizontale 

A la diff®rence de lôorganisation verticale qui sôarticule sur lôensemble de la chaine de valeur, la 

configuration horizontale se positionne sur un point précis de la chaine de valeur. Ce type de 

configuration se caractérise par la réunion de moyens provenant de chacun des partenaires du réseau 
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permettant la mise en îuvre dôune activité nouvelle, qualifiant cette organisation de « logique additive » 

(Douard & Heitz, 2003; Heitz, 2000). 

Ce type dôorganisation, représentée dans la Figure 5, est généralement choisi par les partenaires pour la 

création et le développement de nouveaux produits ou services. Elle permet ®galement dôexternaliser 

une activit® en vue de la mutualiser avec dôautres entreprises proposant le m°me type dôactivit® 

(Gimeno, 2004). Les coopératives agricoles peuvent °tre cit®es comme lôun des exemples les plus 

représentatifs de ce type de configuration. Dans cette perspective la logique additive peut sôenvisager 

sous lôangle de la coordination dôactivités semblables (Richardson, 1972), permettant de créer un 

nouveau processus de valeur ajout®e profitable ¨ lôensemble des partenaires du r®seau. Par la mise en 

commun dôactivit®s semblables, la concurrence entre les nîuds est plus importante que la concurrence 

dans la configuration verticale. Ce niveau de concurrence plus important sôexplique par lôhypothèse de 

base selon laquelle les membres dôun r®seau ¨ configuration horizontale mènent une activité identique. 

Ces activités étant identiques, les marchés des organisations concernées sont donc relativement 

similaires. Dans cette vision, les organisations entretenant simultanément une relation de coopération, 

par le biais du réseau, et une relation  de compétition par un positionnement sur des marchés identiques, 

entretiennent des relations dites « coopétitive ». Le concept de coop®tition a fait lôobjet de nombreuses 

recherches depuis les travaux fondateurs de Nalebuff & Brandenburger (1996). Un approfondissement 

spécifique au sujet de ce type de relations inter-organisationnelles fait lôobjet dôun d®veloppement plus 

important dans la partie traitant des dynamiques de coordination se mettant en place dans le réseau. 

Au sujet du niveau de flexibilité, les réseaux configurés dans une logique additive sont plus flexibles 

que les r®seaux configur®s dans une logique compl®mentaire. Les nîuds ayant des activit®s similaires 

la substitution de lôun dôeux est plus facile. De plus, le co¾t dôadaptation du r®seau suite au retrait dôun 

des nîuds sera moins important que dans le cas des r®seaux dont la logique est compl®mentaire. 

Les caractéristiques que nous venons de donner permettent de rapprocher lôorganisation horizontale à 

diff®rentes motivations. Côest notamment le cas des travaux traitant du choix p®cuniaire dôexternaliser 

une activité pour la sous-traiter au réseau (Williamson, 1975, 1985). Côest ®galement le cas des 

motivations expliquées par le RBV (Barney, 1991; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984) dont lôint®r°t ¨ 

sôorganiser en r®seau se trouve dans le d®veloppement de nouvelles ressources (Garrette, Castañer, & 

Dussauge, 2009). Dans la perspective dôun transfert et dôun développement de nouvelles compétences, 

lôorganisation horizontale se rapproche ®galement des travaux du courant ®volutionniste (Winter & 

Nelson, 1982). La logique additive fait également référence aux travaux de lô®conomie industrielle dans 

le cas o½ lôorganisation en réseau permet le développement de nouveaux avantages compétitifs 

notamment par la mise en îuvre dôune nouvelle activit® ¨ lô®chelle du r®seau ou alors par la r®duction 

des co¾ts que peut amener ce type dôorganisations dans le cas o½ le choix est motivé par une 

externalisation. 
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Figure 5 : Représentation schématique de la logique additive dôune organisation horizontale 

(D'après Douard & Heitz (2003)) 

2.2.3. Le rôle des pivots dans lôarticulation nîuds ï liens 

Dans certains réseaux, lôarticulation nîuds ï liens se fait par le biais dôune structure d®di®e qualifi®e de 

pivot, mais également de « hub-firm » (firme focale) (Jarillo, 1988), de « firme-noyau » (Rorive, 2005), 

ou encore de « broker è (que lôon peut traduire par ç courtier ») (Miles & Snow, 1986). Le principal rôle 

du pivot est de coordonner les activit®s men®es dans le r®seau quôil sôagisse dôune activit® dôexploitation, 

dôexploration ou dôune activit® mixte (Dhanaraj & Parkhe, 2006; Lavie & Rosenkopf, 2006; Parmigiani 

& Rivera-Santos, 2011), mais également quôil sôagisse dôactivit® portant sur un produit ou un service 

(Favre-Bonté, Gardet, & Thevenard-Puthod, 2015). 

Cette organisation centrale est la plus sp®cialis®e du r®seau (dans le sens dôAlbers et al. (2016)), côest-

à-dire quôelle est entièrement dédiée au réseau et à son fonctionnement (Jarillo, 1988) sans que cette 

activité soit exclusive. Son rôle est important dans le fonctionnement des échanges inter-

organisationnels dans la perspective où elle permet une formalisation des processus liés aux échanges 

et interactions entre les nîuds du r®seau (Assens, 1996). La formalisation des échanges facilite les 

relations entre les partenaires du réseau notamment par la standardisation des règles et procédures liées 

aux routines organisationnelles nées des besoins des membres du réseau et du réseau lui-même (les 

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

dont les besoins peuvent être différents de ceux des membres) (Albers et al., 2016; Dorn et al., 2016). 

Par ailleurs, plus lôorganisation en r®seau demande des routines organisationnelles spécifiques, plus le 

r¹le du pivot sera important pour lôint®gration des organisations dans le r®seau (Doz & Hamel, 1998). 

 Dôun point de vue relationnel, le pivot contribue également à la constitution dôun capital social propre 

au réseau, que Barlatier & Thomas (2007) qualifient « dôespace commun » qui permettent de faciliter 

les échanges inter-organisationnels. Cet espace commun se décompose en différentes dimensions 

correspondant au trois dimensions du capital social (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Le Tableau 4 ci-

dessous en propose la description. 

Le développement de cet espace commun est facilité par les échanges réguliers que permettent certaines 

pratiques collectives telles que les réunions ou encore les groupes de travail conjoints (Dorn et al., 2016; 

Nahapiet & Ghoshal, 1998). Par lôensemble de ses dimensions, le d®veloppement de lôespace commun 

joue un rôle non négligeable dans le réseau. Il permet de « fluidifier  » les échanges qui facilite 
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notamment la coordination, mais ®galement le transfert de connaissances et dôinformations (Inkpen & 

Tsang, 2005). 

Tableau 4 : Les trois dimensions de l'espace commun d'un réseau d'entreprises 

(d'après Barlatier & Thomas (2007) et Nahapiet & Ghoshal (1998)) 

Dimensions de lôespace 

commun 
Caractéristiques 

Correspondances au 

concept de capital social 

Langages communs 

Pour se comprendre entres elles, les organisations 

membres du réseau doivent partager un langage 

identique 

Dimension structurelle 

Croyances communes 
Les organisations membres doivent partager des 

objectifs relativement identiques dans le réseau11 
Dimension cognitive 

Codes de conduites 

partagés 

Le réseau génère des normes sociales mais 

également des normes de fonctionnement 
Dimension relationnelle 

Par lôensemble des caract®ristiques que nous venons de donner, et lôordre quôil apporte au 

fonctionnement du réseau, le pivot peut être qualifié « dôarchitecte du r®seau » (Bories-Azeau et al., 

2011) en fa­onnant le r®seau, côest-à-dire en r®gissant les ®changes dans leur ensemble quôil sôagisse 

des échanges de flux ou des relations sociales. Cette position centrale et cette fonction sociale permet 

également au pivot de prévenir les échecs mais également de résoudre les conflits entre les partenaires 

du réseau (Albers et al., 2016). 

Cet important niveau de centralisation des échanges et du fonctionnement du réseau peut cependant 

avoir des inconv®nients non n®gligeables. Dôune part, un fonctionnement du réseau dont le degré de 

centralisation est relativement important peut sensiblement se rapprocher dôune configuration des 

échanges reposant sur la hi®rarchie, côest-à-dire dôun mod¯le dôéchange proche dôune quasi-intégration 

et par la suite perdre une partie des b®n®fices dôune organisation en r®seau. Dôautre part, une trop forte 

centralisation des échanges par le biais du pivot peut également être vecteur dôune certaine asym®trie 

dôinformations entre les nîuds. Cette asym®trie m¯ne les membres du r®seau ¨ b®n®ficier dôune vision 

fragment®e du r®seau, et non plus dôune vision dôensemble (Assens & Perrin, 2011). 

Cette fonction de pivot est assurée par une organisation qui est soit déjà existante avant la création du 

réseau (et membre du réseau par la suite) soit spécialement créée à cet effet. Le cas o½ lôorganisation est 

d®j¨ existante avant la cr®ation du r®seau sôobserve principalement dans le cas de r®seau sôorganisant 

autour de la chaine de valeur, côest-à-dire à configuration verticale. Cette observation se fait 

principalement dans des secteurs industriels tels que lôindustrie de lôautomobile ou a®ronautique 

(Guilhon & Gianfaldoni, 1990) dont les grands constructeurs font sous-traiter certaines étapes de la 

chaine de valeurs à des fabricants spécialisés, mais sur lesquels le constructeur conserve le contrôle des 

activités par le biais des liens du réseau. Dans dôautres cas, la fonction de pivot peut être spécifiquement 

créée. Son champ dôactions sera uniquement d®di® au fonctionnement du r®seau. Côest par exemple le 

                                                      
11 Le rôle du pivot est relativement important quand les objectifs du réseau sont relativement incertains. Il permet 

dôapporter une coh®rence ¨ lôorganisation en r®seau (Doz & Hamel, 1998). 
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cas des co-entreprises (joint-ventures dans les travaux anglo-saxons) dont chacun des membres du 

réseau détient une partie du capital. Outre la coordination des activités, la cr®ation dôun pivot peut 

®galement se faire dans lôobjectif de s®parer physiquement les activit®s men®es ¨ lô®chelle du r®seau de 

celles men®es ¨ lô®chelle des organisations membres, côest notamment le cas des r®seaux dont la 

configuration est de type horizontale. Cette séparation est nécessaire dans le cas où les activités menées 

dans le réseau peuvent entrer en conflit avec les activit®s men®es ¨ lô®chelle des organisations membres 

(Dorn et al., 2016; Poole & van de Ven, 1989). Côest par exemple le cas des activit®s dôexploration et 

dôexploitation dont les objectifs diff®rents peuvent g®n®rer des tensions12 (Lavie et al., 2010; March, 

1991). 

2.3. Lô®mergence dôactifs sp®cifiques du réseau 

Lôorganisation en réseau donne naissance à de nouveaux actifs propres au réseau dans le sens où « le 

r®seau permet lô®mergence dôactifs matériels ou immatériels nouveaux, r®sultat de lôinteraction entre 

ses membres » (Heitz, 2000: 62). Selon cette définition les interactions nîuds ï liens sont au cîur de la 

création des actifs spécifiques du réseau. Lô®mergence des actifs sp®cifiques sôillustre parfaitement par 

lôaxiome « le tout est supérieur à la somme de ses parties »13. Ils permettent aux organisations de 

partager des actifs d®tenus en propre par les organisations membres, mais ®galement dôen cr®er de 

nouveaux par le biais des échanges (Douard & Heitz, 2003). Par ces caractéristiques, la nature et le 

niveau de sp®cificit® des actifs est diff®rent pour chaque r®seau. La nature diff®rente sôexplique par les 

motivations différentes des organisations ¨ sôorganiser en r®seau et donc des objectifs et activit®s du 

r®seau. Le niveau de sp®cificit® sera quant ¨ lui fonction de lôintensit® des ®changes et du niveau de 

partage des organisations dans le réseau (Rorive, 2005). Des niveaux de partage importants permettent 

de générer de nouveaux actifs propres au réseau dont la sp®cificit® sera importante. A lôinverse, des 

cloisonnements relativement importants entre les organisations et le réseau, et donc un niveau de partage 

plus faible, notamment motiv®s par le souhait de prot®ger des actifs propres ¨ lôorganisation, rendent 

plus difficiles la cr®ation dôactifs propres au r®seau. 

Lôensemble des caract®ristiques de ces actifs sp®cifiques permettent de les qualifier de ç dénominateurs 

communs » du réseau, notamment par leur construction de manière explicite ou implicite par lôensemble 

des membres du réseau et bénéficient de leurs avantages en retour. Les paragraphes suivants proposent 

quelques descriptions plus approfondies des caractéristiques des actifs spécifiques. 

 

                                                      
12 Les activit®s dôexploration et dôexploitation se diff®rencient par des caract®ristiques diff®rentes. Les activit®s 

dôexploitation se caract®risent par le perfectionnement, la production, lôefficience, la s®lection, la r®duction de la 

variance, la mise en îuvre et lôex®cution. Alors que les activit®s dôexploration se caract®risent par la recherche, la 

variance, la prise de risque, lôexp®rimentation, le jeu, la flexibilit®, la d®couverte et lôinnovation (March, 1991). 
13 Axiome proposé par le philosophe Christian Von Ehrenfels en 1890 dans ses travaux portant sur « la psychologie 

de la forme ». 
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2.3.1. Niveau de spécificité des actifs et caractéristiques du réseau 

Comme le montre la Figure 6, le niveau de spécificité des actifs peut être représenté sur un continuum 

sô®tendant dôune faible spécificité et une forte spécificité. Certaines caractéristiques du réseau, telles que 

lôespace commun, le niveau de rigidité et le caractère idiosyncratique du réseau évoluent dans un sens 

identique. 

 

Figure 6 : Niveau d'importance de l'espace commun, de la rigidité du réseau et des avantages concurrentiels en fonction de 

la spécificité des actifs du réseau (Source : auteur) 

La relation entre la spécificité des actifs et le développement dôun espace commun sôexplique par la 

nécessité de développer un espace facilitateur permettant la construction des actifs spécifiques du réseau 

par le biais de langages communs, de croyances communes et de normes partagées (Barlatier & Thomas, 

2007; Nahapiet & Ghoshal, 1998). Cette relation est ¨ double sens. Le d®veloppement dôun espace 

commun permet le d®veloppement dôactifs sp®cifiques, et les actifs sp®cifiques peuvent favoriser le 

d®veloppement dôun espace commun (à lôexemple du pivot qui peut être considéré comme un actif 

spécifique du réseau). Une relation existe également entre le niveau de spécificité des actifs et le niveau 

de rigidité du réseau. Plus la spécificité des actifs du réseau est importante et plus le réseau perd de sa 

plasticité (la plasticité du réseau correspondant à son degré de déformation dû aux entrées et sorties 

dôorganisations). Cette caract®ristique sôexplique par lôeffet que peuvent avoir les actifs sp®cifiques 

comme barrière dôentr®e ou de sortie du r®seau, et le co¾t dôadaptation quôils peuvent repr®senter pour 

de nouveaux entrants, mais également en cas de sortie des acteurs. La derni¯re caract®ristique sôint®resse 

au caractère idiosyncratique du réseau. Les actifs spécifiques naissants de la combinaison des membres 

du réseau et du degré de partage au niveau inter-organisationnel (Heitz, 2000; Rorive, 2005), les actifs 

spécifiques sont liés à deux particularités : les motivations ¨ sôorganiser en r®seau et les identit®s 

différentes de chacune des organisations membres du réseau (Håkansson & Ford, 2002; Håkansson & 

Snehota, 2006). Ces deux particularités confèrent donc un caractère idiosyncratique aux actifs 

spécifiques, et plus généralement au réseau. Ce caractère idiosyncratique issu de la combinaison des 

membres du réseau, mais ®galement lôensemble des caract®ristiques des actifs spécifiques posent la 

question des avantages concurrentiels quôils peuvent apporter au réseau et à ses membres. 
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2.3.2. Les actifs spécifiques comme avantages concurrentiels 

Selon Porter (2003), lôavantage concurrentiel est d®finit comme lô®l®ment qui diff®rencie lôoffre dôune 

organisation par rapport à ses concurrents devenant ainsi facteur de différenciation. En appliquant cette 

d®finition de lôavantage concurrentiel aux actifs sp®cifiques qui naissent des interactions entre les nîuds 

du réseau (Douard & Heitz, 2003; Heitz, 2000), nous distinguons deux types dôactifs sp®cifiques qui 

dépassent le clivage matériel ou immatériel. 

Le premier type sôint®resse aux actifs spécifiques liés aux motivations qui invitent à développer un 

produit ou un service ¨ lô®chelle du r®seau. Ces motivations sont celles qui invitent à une activité 

dôexploration, mais également certaines motivations invitant à une activité mixte. Dans ce cas, la 

cr®ation et lôexploitation de lôactif spécifique, correspondant au produit ou au service cr®® ¨ lô®chelle du 

réseau, sera la « raison dô°tre du r®seau ». Il sera d®velopp® dans lôobjectif de générer des avantages 

concurrentiels pour le réseau et pour les membres et sera le principal facteur de compétitivité du réseau. 

Ce type dôavantage concurrentiel nôest cependant pas pr®sent dans lôensemble des organisations en 

réseau. Seuls les réseaux dont la création est initiée par certaines motivations amèneront à générer ce 

type dôavantage concurrentiel. 

Le second type dôactifs spécifiques sôinscrit dans une perspective plus fonctionnelle. Ce sont les actifs 

spécifiques qui permettent et facilitent le fonctionnement des relations inter-organisationnelles et plus 

largement le r®seau dans son ensemble. Il sôagit dôune part des pratiques associ®es au fonctionnement 

du r®seau, côest-à-dire par exemple le cas des routines organisationnelles spécifiquement développées 

pour le réseau, ainsi que des outils facilitant la communication entre les membres du réseau (systèmes 

dôinformation par exemple). Il sôagit ®galement de lôenvironnement social qui se créé dans le réseau qui 

sôillustre notamment par lôespace commun du réseau (Barlatier & Thomas, 2007) ou de son capital social 

(Nahapiet & Ghoshal, 1998). Ces actifs sp®cifiques fonctionnels g®n¯rent un niveau dôavantage 

concurrentiel moins important et plus indirect que le précédent dans le sens où ce ne sont pas ces actifs 

qui apportent une différenciation directe au réseau ou aux organisations membres du réseau. Ils sont 

cependant nécessaires au développement du réseau et indissociables des objectifs souhaités en 

sôorganisant en r®seau. Ainsi, dans une vision processuelle, ce type dôactif sôinscrit avant celui que nous 

avons décrit précédemment (dans le cas où le précédent existe) dans le sens où ces actifs spécifiques 

sont nécessaires au co-développement de produits ou de service. A la différence du premier type dôactifs 

spécifiques, ce dernier type étant lié au fonctionnement intrinsèque du réseau est présent dans lôensemble 

des r®seaux ¨ des degr®s diff®rents pour chacun dôeux. 

2.4. Structuration du réseau, éléments de conclusion 

En formalisant et structurant les relations inter-organisationnelles nées précédemment, cette seconde 

phase sôinscrit dans la suite logique de la première. La structuration permet dôam®liorer le niveau de 

n®guentropie du r®seau en apportant une certaine logique structurale. Cette logique sô®labore 
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principalement par le biais des règles et des routines régissant les échanges dans le réseau (Dorn et al., 

2016; Larson, 1992; Stervinou & Legrand, 2008; van de Ven & Walker, 1984). Elle donne naissance à 

deux types de structurations possibles : la configuration verticale, dont la logique relationnelle entre les 

nîuds est compl®mentaire ; et la configuration horizontale, dont la logique relationnelle entre les nîuds 

est additive (Douard & Heitz, 2003; Heitz, 2000). Malgré cette formalisation des échanges, les 

organisations conservent leur autonomie et indépendance (Assens, 2013), caractéristique indissociable 

des nîuds impliqu®s dans un r®seau dôentreprises. 

Dans ces deux types de structurations, les ®changes entre les nîuds peuvent °tre coordonn®s par une 

structure centrale qualifiée de pivot. La fonction de cette structure peut °tre assur®e soit par un des nîuds 

du r®seau, soit par la cr®ation dôune structure nouvelle cod®tenue par les membres du r®seau (dénommée 

coentreprise ou joint-venture dans les travaux anglo-saxons) et spécialement dédiées à cette fonction. 

Dans les réseaux qui se dotent de cette structure centrale, son rôle est relativement important et ne se 

réduit pas à la coordination des échanges mais sôinscrit dans une perspective plus large. Elle assure le 

développement et le fonctionnement des actifs spécifiques sans quôils ne lui appartiennent 

nécessairement. Ces actifs spécifiques sont spécialement construits dôune part, pour assurer les objectifs 

du r®seau (r®ponse ¨ certaines motivations ¨ sôorganiser en r®seau) et dôautre part, pour assurer le 

fonctionnement du réseau. Le caractère idiosyncratique des actifs spécifiques constitue une véritable 

identité pour chacun des réseaux. Dans cette perspective globale, le pivot peut être considéré comme un 

« méta actif spécifique » qui regrouperait lôensemble des actifs spécifiques du réseau, dont lôobjectif est 

de sôaffranchir des contraintes de lôenvironnement, mais également de développer des avantages 

compétitifs pour le réseau lui-même et pour ses membres (Harrigan, 1988; Kogut, 1988). 

Par lôensemble de ses fonctions, le pivot, en particulier lorsquôil est uniquement d®di® au r®seau, devient 

un outil facilitateur pour les dirigeants des nîuds du r®seau qui ne disposent généralement ni des 

ressources, ni des moyens nécessaires à la mise en place des normes régissant le fonctionnement du 

réseau (Bories-Azeau et al., 2011; McEvily & Zaheer, 2004). Dans une vision court-termiste, la mise en 

place de cette structure centrale peut augmenter les coûts de fonctionnement du réseau, notamment par 

les investissements nécessaires au développement des actifs spécifiques relatifs au fonctionnement du 

réseau (routines organisationnelles, syst¯mes dôinformations, capital social, etc.). Sur une vision de 

long-terme, le pivot peut cependant contribuer à la baisse des coûts de fonctionnement. Côest notamment 

le cas lorsque les actifs spécifiques facilitant les échanges qui sont mis en place répondent aux besoins 

du réseau et de ses membres. Dans ce cas, les actifs spécifiques peuvent augmenter la valeur du 

partenariat (Albers et al., 2016). 

La structuration du r®seau, la cr®ation dôune fonction de pivot régissant le fonctionnement du réseau, et 

le rôle des liens dans leur globalité soulèvent une autre question, celle du changement dô®tat des liens 

entre les membres du réseau au sens de Granovetter (1973). Lors des premiers rapprochements, les liens 
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entre les nîuds sont faibles. Par la suite, par la r®currence des ®changes, les liens changent et deviennent 

de plus en plus forts (Stervinou & Legrand, 2008). Ce changement dô®tat des liens contribue au 

développement du capital social du réseau et les trois dimensions qui le composent (Nahapiet & 

Ghoshal, 1998) ainsi que de lôespace commun (Barlatier & Thomas, 2007). Le changement dô®tat des 

liens entre les nîuds du r®seau, que Jones, Hesterly, & Borgatti (1997) attribuent ¨ lôexistence dôun 

processus de socialisation, ¨ la mise en place dôun dispositif de communication entre les nîuds et ¨ 

lôexistence dô®v¯nements collectifs (sous-entendu des relations denses entre les nîuds), contribue 

®galement ¨ lôapparition dôune culture commune ¨ lôensemble des membres du r®seau. Cette culture 

commune qualifiée de « macro-culture » (Abrahamson & Fombrun, 1994) est idiosyncratique au réseau 

(Mandard, 2012) et observables par les pratiques homogènes qui se mettent en place entre les membres 

du réseau14. De manière tangible, la macro-culture dôun r®seau peut sôobserver par le biais de trois 

composantes : la convergence des attentes entre les membres, le d®veloppement dôun langage commun 

et lôapparition de r¯gles tacites dans le réseau. Ces trois composantes viennent r®gir lôaction collective 

de ses membres (Jones et al., 1997). 

Au-delà de la structuration sociale interne au réseau que permettent les liens inter-organisationnels, ces 

mêmes liens permettent aussi au r®seau de sôouvrir sur de nouvelles sph¯res sociales en supprimant 

certains trous structuraux (Burt, 2004). En conservant leurs indépendances (Assens, 2003, 2013), chacun 

des nîuds conserve son propre r®seau social. Les liens privil®gi®s qui sô®tablissent entre les nîuds 

permettent au réseau de bénéficier de ces réseaux sociaux. Ces bénéficies peuvent se faire à deux 

niveaux : au niveau du réseau lui-même (dans le champ de ses propres actions et objectifs) et au niveau 

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

La structuration est une étape nécessaire pour le réseau, mais qui nôest pas sans risque (Jiang et al., 

2008). Le principal risque de la structuration porte sur le maintien dôun ®quilibre entre flexibilit® et 

rigidité du réseau. La flexibilité est principalement due à lôautonomie des nîuds membres du r®seau 

(Assens, 2003, 2013), caract®ristique indissociable du concept de r®seau dôentreprises. La flexibilité 

constitue selon Das & Teng (1999), lôun des principaux avantages dôune organisation en réseau, à la 

diff®rence des formes de partenariats dont lôorganisation est plus hi®rarchique. Cette flexibilité fait face 

à un certain niveau de rigidité du réseau dans son ensemble. Ce niveau de rigidité est permis par les 

actifs sp®cifiques dôune part, mais ®galement par lôensemble des processus de structuration sociale du 

r®seau (d®veloppement dôun capital social, dôun espace commun, dôune macro-culture ¨ lôensemble du 

réseau). Les actifs spécifiques et les processus de structuration sociale du réseau sont essentiels au 

fonctionnement du réseau. Ils permettant dôapporter une coh®rence ¨ lôensemble constituant le réseau, 

ce que Assens (2003) qualifie de « dénominateur commun ». Ils permettent également de conduire les 

                                                      
14 Par lôensemble de ses caract®ristiques, le concept de macro-culture est un prolongement à la théorie 

institutionnelle (Mandard, 2015) 
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membres du réseau dans une direction identique (i.e. ses objectifs) et ceci malgré leur indépendance et 

leurs intérêts parfois divergeant. 

Cette balance entre flexibilité et rigidité peut avoir des conséquences sur le fonctionnement du réseau. 

Lôune dôelles concerne le niveau de plasticité du réseau, sous-entendu son niveau dôouverture et de 

fermeture. La plasticité est donc contrôlée par les barri¯res ¨ lôentr®e et ¨ la sortie du réseau et se réfère 

à la spécificité de ses actifs et à ses processus de structuration sociale. Plus ils seront importants, plus 

les co¾ts dôadaptation pour des entr®es et des sorties seront eux aussi importants pour les nouveaux 

entrants et pour les sortants. A lôinverse, plus ils seront faibles et plus le turnover des membres du réseau 

sera important, rendant ainsi difficile la construction dôun projet commun et dôune vision commune dans 

un temps raisonnable pour ses membres (van de Ven & Walker, 1984). Liée à la plasticité du réseau, la 

balance entre flexibilité et rigidité pose également la question du niveau dôencastrement des 

organisations membres. Dans les cas où la balance se dirige vers une rigidité relativement importante au 

détriment de la flexibilité, le niveau dôencastrement des organisations sera plus important que dans les 

cas où la balance se dirige principalement vers la flexibilité. Un fort niveau dôencastrement dans le 

réseau traduisant un faible niveau dôouverture de lôorganisation sur son environnement (Uzzi, 1997) et 

peut avoir des cons®quences sur lôorganisation elle-même en réduisant son « environmental fit » et donc 

le niveau dôadaptation ¨ son environnement. Par ailleurs, un niveau dôencastrement trop faible peut °tre 

préjudiciable pour le r®seau en r®duisant lôinvestissement global des organisations dans le r®seau. 

Cette seconde partie a permis dôapporter un ®clairage sur les forces permettant au réseau de se structurer 

par lôorganisation des nîuds dans lôespace correspondant au réseau dont nous avons discut® lôapparition 

dans la première partie. La prochaine et dernière section sôint®resse aux dynamiques qui se mettent en 

place dans les relations entre les membres du réseau.  

3. LES DYNAMIQUES DE COORDINATION  

Après avoir discuté de la naissance du réseau, puis montré comment le réseau se structure, cette 

troisième section complète nos précédents développements en se focalisant désormais sur les 

dynamiques de lôaction collective et de coordination qui sô®tablissent dans les réseaux. Nous définissons 

ces dynamiques de lôaction collective par lôensemble des interactions qui se mettent en place dans le 

r®seau ¨ lôexception des flux (que nous avons d®crits précédemment). Cette troisième section est guidée 

par la question suivante : quelles sont les dynamiques liées à lôaction collective qui sô®tablissent dans le 

réseau ? Nous proposons de d®couper lôaction collective des r®seaux selon trois composantes. La 

premi¯re sôint®resse ¨ la gouvernance des r®seaux dont lôobjectif est de sôassurer des engagements des 

membres dans lôaction collective (Provan & Kenis, 2007). La seconde composante de lôaction collective 

sôint®resse ¨ la confiance entre les nîuds du r®seau, consid®r®e comme facteur essentiel ¨ 

lôaboutissement des objectifs du r®seau (Ring & van de Ven, 1992). Puis comme le préconise Hennart 

(2006), le dernier facteur sôint®resse aux relations de march® quôentretiennent les membres du réseau. 
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Dans notre cas nous nous intéressons particulièrement aux relations de coopération et de concurrence 

quôentretiennent simultan®ment les membres du r®seau, relation qualifi®e de coop®tition (Bengtsson & 

Kock, 2000; Nalebuff & Brandenburger, 1996). Chacun de ces facteurs composant la dynamique 

collective seront discutés dans les prochains paragraphes. Nous terminerons cette section en nous 

intéressant aux enjeux de ces dynamiques collectives. 

3.1. La gouvernance des réseaux 

Selon certains auteurs, ¨ lôinstar de Williamson (1996), de Pfeffer & Salancik (1978) notamment, le 

réseau peut être considéré comme un mode de gouvernance en soit. Ce mode de gouvernance doit lui-

même se doter dôun syst¯me de gouvernance intrins¯que lui permettant de sôassurer de lôinvestissement 

des membres du r®seau dans lôaction collective et dôatteindre lôefficacité souhaitée suite au choix de 

sôorganiser en r®seau (Provan & Kenis, 2007). A la diff®rence de lôorganisation nîud ï liens dont nous 

avons proposé des développements dans la deuxième section et dont les intérêts se portent sur la 

circulation des flux dans le réseau, la gouvernance du réseau sôint®resse quant ¨ elle aux m®canismes de 

contrôle et de coordination de lôaction collective nécessaire au bon fonctionnement du réseau. Deux 

natures de gouvernances sont identifi®es dans la litt®rature et font lôobjet de d®veloppement dans les 

prochains paragraphes : la gouvernance par les mécanismes hiérarchiques et la gouvernance par les 

mécanismes sociaux. 

3.1.1. La gouvernance par la hiérarchie 

Comme son nom lôindique, ce type de gouvernance repose sur les relations hi®rarchiques qui se mettent 

en place dans le réseau. Lôune des principales contributions acad®miques sôint®ressant ¨ la gouvernance 

par la hiérarchie est celle de K. Provan & P. Kenis (2007) dans leurs travaux intitulés Modes of Network 

Governance : Structure, Management, and Effectiveness15. Dans ces travaux, les auteurs sôint®ressent ¨ 

la forme et au degré de centralisation de la hiérarchie. Ils distinguent trois types de gouvernances : la 

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

3.1.1.1. La gouvernance partagée 

Dans les réseaux régis par ce type de gouvernance, ce sont les membres eux-mêmes qui gouvernent le 

r®seau. Le principe dô®galit® entre les nîuds y est tr¯s fort et sert de fondement aux ®changes inter-

organisationnels. Dans ce mode de gouvernance, aucune structure de gouvernance nôest clairement 

marquée et aucun nîud nôest plus « spécialisé è quôun autre (dans le sens de Albers et al., (2016)). Les 

membres du réseau sont alors dot®s dôune grande autonomie et sont eux-mêmes responsables des 

relations internes et externes du réseau. La hiérarchie est décentralisée et la confiance entre les membres 

du réseau demeure le moyen essentiel pour assurer le fonctionnement du réseau (Provan & Kenis, 2007). 

Cette confiance est permise par une autre caract®ristique de la gouvernance partag®e, celle dôune absence 

                                                      
15 Travaux publiés dans la revue Journal of Public Management Research 
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de trous structuraux entre les nîuds du r®seau, et des liens relativement denses (tous les nîuds sont 

connectés entre eux) qui permettent de réduire les comportements opportunistes et favoriser la confiance 

entre les membres (Burt, 2004; Granovetter, 2005). Cette particularité structurale (absence de trous 

structuraux et liens denses entre les nîuds) attribue une inertie au réseau lui confèrant une certaine 

plasticité16. Les liens ®tant denses entre lôensemble des nîuds, le trou structural apport® par la 

suppression de lôun dôeux serait minime (Assens, 2013). Cette plasticité est également favorisée par la 

grande autonomie des nîuds et par lôabsence dôune structure centrale r®gissant les ®changes dans le 

r®seau. Cette importante plasticit® peut cependant r®duire lôinvestissement des organisations impliquées 

dans le réseau, notamment lorsque les motivations ne sont pas fortement marquées et convergentes pour 

lôensemble de ses membres (Provan & Kenis, 2007). 

3.1.1.2. La gouvernance pilotée ou dirigée 

Ce deuxième type de gouvernance propos® est ¨ lôoppos® de la gouvernance partag®e. La hiérarchie est 

confiée à une entité (le « pilote » du réseau) et y est fortement centralisée. Ce pilote a une fonction 

spécialisée et dédiée au réseau (Albers et al., 2016). Cette fonction peut être assurée par le pivot qui 

coordonne également les flux en circulation dans le réseau, ou alors ¨ lôun des membres du réseau. Ce 

type de gouvernance est conseill® dans les r®seaux compos®s dôun nombre de nîuds relativement 

important. La fonction hi®rarchique centralis®e permet dôy faciliter les ®changes entre les membres 

(Provan & Kenis, 2007). Cette centralisation importante peut être vecteur dôune importante asym®trie 

de pouvoir o½ lôensemble des d®cisions transite par le pilote du r®seau pour ensuite être redistribués aux 

diff®rents nîuds (Assens & Perrin, 2011). A la différence du type de gouvernance précédent, la nature 

des liens entretenus entre les membres du r®seau nôest pas homog¯ne. Par leurs r®currences, les liens 

entre les membres du réseau et le pilote sont plus forts que les liens entre les autres membres du réseau 

(Granovetter, 1973). Malgr® cette asym®trie, lôexistence dôun pilote peut faciliter le d®veloppement dôun 

environnement social interne au réseau propice à son fonctionnement (capital social, espace commun, 

et macroculture). Ces éléments seront discutés ultérieurement. 

3.1.1.3. La gouvernance administrée 

Ce type de gouvernance est à la croisée des gouvernances partagée et dirigée. La gouvernance 

administr®e se rapproche de la gouvernance partag®e par la densit® des liens entre les nîuds et de la 

gouvernance dirig®e par lôexistence dôune structure pilote du r®seau dont la fonction est hautement 

spécialisée dans le réseau (Albers et al., 2016). Malgr® lôexistence dôune structure centralis®e, le 

fonctionnement du r®seau repose sur un syst¯me d®mocratique o½ lôensemble des nîuds est repr®sent®. 

Par les liens denses et le syst¯me d®mocratique lôasym®trie de pouvoir et informationnelle est fortement 

réduite dans les réseaux reposant sur une gouvernance administrée (Assens & Perrin, 2011). Par ailleurs, 

                                                      
16 Pour rappel, nous définissions la plasticit® dôun r®seau par ses d®formations dues aux entr®es et sorties de nîuds 

dans le réseau. 



  

66 

 

les règles institutionnelles partagées de tous (normes sociales) y jouent également un rôle important 

(Assens, 2013). La représentation démocratique des membres du réseau est la principale singularité de 

ce type de gouvernance. Elle permet au r®seau de sôadapter aux besoins de ses membres facilitant 

lôinvestissement des nîuds dans les orientations du r®seau et plus largement leur adh®sion au r®seau. 

3.1.2. La gouvernance par les mécanismes sociaux 

Au-delà de la gouvernance hiérarchique, les mécanismes sociaux intrinsèques au réseau peuvent 

également permettre de contrôler et de coordonner lôaction collective dans le réseau. Ce type de 

gouvernance ne sôinscrit pas en opposition de la gouvernance par la hi®rarchie, mais vient sôinscrire en 

parallèle et de manière complémentaire de cette dernière. Trois mécanismes sociaux peuvent permettre 

de contr¹ler lôaction collective. 

3.1.2.1. La gouvernance par « lôombre du pass® » 

Le premier mécanisme a déjà été discuté dans les mécanismes de rapprochement des organisations, il 

sôagit de ç lôombre du pass® » (Mandard, 2012). Comme son nom lôindique, ce mécanisme de 

gouvernance est issu des relations entretenues par les membres du réseau dans le passé. Ces relations 

passées ne sont pas nécessairement formelles comme elles peuvent lô°tre dans le r®seau, mais peuvent 

se réduire à quelques échanges ponctuels dans un encastrement social identique. Ces relations passées 

ont permis dô®tablir de mani¯re implicite des routines, des normes de coordinations issues des diff®rents 

échanges, dôun langage commun et de représentations partagées (Dyer & Singh, 1998). Lôensemble de 

ces normes qui se sont établies de manière tacite avant la création du réseau en question peuvent être 

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

3.1.2.2. La gouvernance par la macroculture 

Le second m®canisme de gouvernance social sôint®resse ¨ la « macroculture » dont le concept fondateur 

repose sur les travaux de Abrahamson & Fombrun (1992, 1994) et pour lequel nous avons déjà apportés 

des éléments dans la section traitant de la structuration du r®seau. Comme nous lôavons pr®cis® 

précédemment, la macro-culture se définit comme des normes partagées entre plusieurs organisations 

membres dôun r®seau les amenant ¨ d®velopper des pratiques homogènes. Ces pratiques homogènes 

permettent de guider les organisations membres dans leurs actions communes et dôapporter un certain 

niveau de coordination (Abrahamson & Fombrun, 1994). Comme le précise Mandard (2012), la macro-

culture est idiosyncratique pour chaque réseau et se trouve favorisée par trois facteurs. Le premier de 

ces facteurs porte sur lôenvironnement et les contraintes quôil exerce sur le réseau (exemples : attentes 

des clients, attentes sociétales entre autres) (Mandard, 2012). Le deuxième facteur concerne les 

caractéristiques structurelles du r®seau, notamment par lôexistence de liens denses entre les nîuds du 

réseau qui favorisent la circulation des informations et permet plus largement le développement de 

lôaction collective (Granovetter, 2005). Le troisième et dernier facteur concerne les pratiques sociales 



  

67 

 

intrinsèques au réseau qui facilitent le développement de la macro-culture. Il sôagit de la pr®sence de 

processus favorisant la socialisation, la communication et la circulation de lôinformation ainsi que 

lôexistence dô®v¯nements collectifs ponctuels (Jones et al., 1997). 

De manière tangible, la macroculture qui se d®veloppe dans un r®seau permet de r®guler lôaction 

collective par diff®rents moyens. Elle permet dô®tablir une convergence des attentes et des objectifs du 

r®seau, de d®velopper un langage commun ¨ lôensemble de ses nîuds ainsi que des règles tacites de 

comportement des nîuds (Jones et al., 1997). Ces caractéristiques créent via la macroculture, un 

environnement interne au r®seau favorable ¨ la coordination des ®changes entre les nîuds. 

3.1.2.3. La gouvernance par « lôombre du futur » 

Le troisième et dernier mécanisme de gouvernance par les mécanismes sociaux porte sur « lôombre du 

futur » (Axelrod, 2006). Comme son nom lôindique, ce m®canisme invite les membres du r®seau ¨ se 

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 place de cette « ombre du 

futur » et lôexistence dôactifs sp®cifiques au r®seau. Comme nous lôavons évoqué précédemment, 

certains actifs spécifiques sont nécessaires au réseau et indissociables de son fonctionnement. Dôautres 

sont directement liés aux motivations ayant conduit ¨ lôorganisation en r®seau. Dans cette perspective, 

ils sont co-construits par et pour les membres du r®seau. Lôinvestissement dans la construction de ces 

actifs sp®cifiques et les b®n®fices auxquels ils permettent dôacc®der peuvent inciter les membres du 

r®seau ¨ sôinvestir dans lôaction collective et dôen assurer le bon fonctionnement (Luo, 2007; Parkhe, 

1993). « Lôombre du futur » qui sô®tablit par le biais des actifs sp®cifiques du r®seau doit donc permettre 

de réduire les risques de dérives liés ¨ un manque dôimplication des nîuds du réseau en les incitant à 

sôinvestir dans son fonctionnement. 

3.1.3. La gouvernance des réseaux, éléments de synthèse 

Selon Provan & Kenis (2007), la gouvernance de lôaction collective intrins¯que au r®seau est 

indissociable de lôatteinte dôun certain niveau dôefficacit® du r®seau. Dans ce cas, lôefficacité se définit 

comme « lôatteinte de r®sultats que les organisations ne pourraient pas atteindre individuellement en 

agissant de manière indépendante » (Provan & Kenis, 2007: 230). Pour atteindre cette efficacité nous 

avons montr® quôil existe deux voies de gouvernances diff®rentes mais complémentaires : une 

gouvernance fondée sur le niveau de centralisation de la hiérarchie et une gouvernance fondée sur les 

m®canismes sociaux qui sô®tablissent dans le r®seau. Au-delà de cette différence hiérarchie ï 

mécanismes sociaux, la diff®rence se fait ®galement sur lôorigine de la coercition de ces deux 

mécanismes. Dans les mécanismes hi®rarchiques la coercition est due ¨ des r¯gles explicites ¨ lôexemple 

des règlements régissant les pouvoirs, les droits et les obligations de chacun dont le degré de coercition 

est relativement important. Dans les mécanismes sociaux lôeffet coercitif est diff®rent dans la mesure où 

il se met en place via des mécanismes implicites dictés par des règles et normes sociales. Selon cette 
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vision, la gouvernance par les mécanismes sociaux se rapproche des mécanismes sociaux expliqués par 

lôapproche institutionnelle (DiMaggio & Powell, 1983). La confiance nôa pas ®t® ®voqu®e dans cette 

section, elle pourrait cependant figurer parmi les mécanismes de gouvernance par les mécanismes 

sociaux. Nous consid®rons que la confiance constitue une dynamique de lôaction collective ¨ part enti¯re 

nécessitant un développement spécifique. 

3.2. Le rôle de la confiance entre les membres du réseau 

Parallèlement aux mécanismes de gouvernance, les relations de confiance inter-organisationnelles dans 

le réseau ont ®galement un r¹le dans les dynamiques de lôaction collective. Quelle que soit la forme de 

r®seau, la confiance entre les nîuds est essentielle ¨ son fonctionnement. Dans le cas pr®cis des relations 

inter-organisationnelles, la confiance peut se définir comme la possibilit® de sôappuyer sur une partie du 

réseau (personne, groupe, organisation) en condition de risque (Inkpen & Currall, 2004). Par son 

importance, certains auteurs consid¯rent la confiance entre les nîuds comme le « lubrifiant des 

échanges » inter-organisationnels dans le réseau (Gulati, 1998). 

La confiance joue un rôle dès la naissance du réseau en facilitant le développement des liens entre les 

nîuds (Das & Teng, 1998; Jarillo, 1988; Ring & van de Ven, 1992). Dôune mani¯re plus large la 

confiance est également propice aux relations de partage (Inkpen & Currall, 2004). Dans cette 

perspective, la confiance entre les nîuds doit °tre pr®sente d¯s le rapprochement des organisations et 

doit se maintenir tout au long du fonctionnement du réseau (Aliouat, 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 à la réduction des risques relationnels 

(comportements opportunistes) (Das & Teng, 2001). Concernant son émergence, la confiance se 

construit dans le temps et ne peut donc apparaitre et disparaitre instantanément (Inkpen & Currall, 2004). 

Les mécanismes liés à son origine sont différents, trois sont principalement identifiés par Zucker (1986): 

- La confiance intuitu personae (que lôon pourrait traduire par « en fonction des personnes »). 

Ce type de confiance r®pond parfaitement ¨ lôexpression populaire « qui se ressemble 

sôassemble ». Elle se caractérise par un partage de valeurs se rapprochant de la logique de 

clan dôOuchi (1980) où des liens forts existent entre les membres. Ce type de confiance est 

considéré comme intrinsèque aux individus. Elle ne peut donc ni se transmettre ni 

sôenseigner ¨ autrui. Dans les relations o½ sôétablit ce type de confiance, la notion de code 

de lôhonneur y est tr¯s forte, avec une mise ¨ lô®cart rapide de celui qui le brise. 

- La confiance institutionnelle. Ce type de confiance est fondé sur des règles formelles à 

lôexemple des chartes de droits et devoirs, et plus largement sur des codes de conduites 

imposés aux membres. Ces règles sont considérées comme « les gardiens de la confiance » 

(Assens, 2013). Cependant, par son caractère immatériel, il est à noter que la confiance ne 

peut r®pondre ¨ une clause juridique dôun contrat ou dôun arrangement. Dans le cas de la 
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confiance institutionnelle, la confiance nôest alors pas pr®existante dans les relations, mais 

elle est construite par des règles garantissant un cadre institutionnelle servant de pacte 

fondateur. Ce pacte est alors régit par une instance morale et centrale, ¨ lôexemple du pivot, 

qui par ailleurs garantit la surveillance des règles et contribue à la construction dô« une 

identité collective ». 

- La confiance relationnelle. Ce dernier type de confiance se met en place au fur et à mesure 

des relations de coop®ration qui sô®tablissent dans le r®seau, notamment par la définition de 

codes communs et par lôharmonisation des objectifs. Elle rel¯ve donc dôun processus 

dôapprentissage mutuel qui sô®tablit sur le long terme par la récurrence des relations. Une 

dépendance inter-organisationnelle se met en place ainsi quôune certaine solidarit® en raison 

dôune connivence renforc®e par des m®canismes dô®changes, de r®ciprocit® et dôaltruisme 

se rapprochant des rapports de type « donnant-donnant ». Ce type de confiance est alors 

favorisé par des comportements faisant preuve de loyauté, de bonne volonté et de 

bienveillance (Fulconis & Paché, 2008). 

Quelle quôen soit lôorigine, la confiance peut sôobserver ¨ diff®rents niveaux dans les r®seaux : le niveau 

individuel, le niveau organisationnel et le niveau inter-organisationnel (Das & Teng, 2001). Dans le 

niveau inter-organisationnel, sur lequel nos recherches se focalisent, pour en assurer les bénéfices, la 

confiance doit se diffuser dans lôensemble des relations et ne peut être réduite à quelques dyades 

composant le réseau (Provan & Kenis, 2007). Cette diffusion est notamment permise par lôexistence de 

liens denses et lôabsence de trous structuraux (Granovetter, 2005). 

Malgr® la possibilit® dôagir sur le degr® de confiance entre les membres du r®seau, notamment par le 

biais des confiances de type institutionnel et de type relationnel, la confiance étant une caractéristique 

intrinsèque aux individus, elle se trouve en instabilité permanente (Inkpen & Currall, 2004). Cette 

instabilité peut être expliquée par deux facteurs : lôincertitude du réseau et le comportement des 

membres. Le premier de ces facteurs sôexplique par lôincertitude quôil peut exister dans les objectifs et 

les aboutissants du réseau. Plus cette incertitude sera importante et plus les membres auront des 

difficultés à établir un certain niveau de confiance dans le réseau et dans ses membres (Aliouat, 1996; 

Jarillo, 1988). Le second facteur concerne le changement de comportement des membres du réseau. Si 

lôun dôeux cherche ¨ orienter le r®seau ¨ son avantage, un climat de m®fiance peut alors sôinstaller dans 

le réseau et réduire les bénéfices apportés par la confiance dans le fonctionnement des relations inter-

organisationnelles (Aliouat, 1996). 

Par ailleurs, le d®veloppement de la confiance entre les nîuds du r®seau peut avoir plus de difficult®s ¨ 

sô®tablir en fonction des relations quôentretiennent les nîuds dans le secteur dôactivit® en question. Les 

nîuds impliqu®s dans un r®seau peuvent entretenir une relation de concurrence ¨ lôext®rieur du r®seau, 

tout en coopérant dans le réseau. Ce type de relations peut engager des défiances et des doutes entre les 
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nîuds, installant un contexte o½ la confiance peut sô®tablir plus difficilement (Raza-Ullah, Bengtsson, 

& Kock, 2014). Comme nous allons le voir plus loin, cette relation simultanée de compétition et de 

coopération est au cîur de lôaction collective du r®seau. 

3.3. Les relations de coopétition entre les membres du réseau 

Lôapproche des dynamiques de lôaction collective n®cessite de prendre en compte les relations 

quôentretiennent les nîuds dans leur secteur dôactivit® en dehors du r®seau (Hennart, 2006), relations 

que nous considérons comme binaires, à savoir : concurrents ou non-concurrents. Dans certains cas, les 

organisations peuvent entretenir au même instant une relation de coopération dans le réseau et de 

concurrence en dehors des activités menées conjointement dans le réseau. Cette double relation 

simultanée est qualifiée de « coopétition ». Le mot coopétition, composé de coopération et compétition, 

repose sur les travaux fondateurs de Nalebuff & Brandenburger (1996). Elle peut se définir comme la 

collaboration de potentiels rivaux qui engagent une coopération dans un objectif de développement des 

performances en partageant leurs ressources et en sôengageant dans un objectif commun (Luo, 2007). 

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

des organisations (Tidström, 2014). Lôune dôelles concerne les pressions compétitives qui trouvent leurs 

origines dans la relation concurrentielle quôentretiennent les organisations. La seconde concerne les 

pressions coopératives qui trouvent leurs origines dans les relations de coopération (Bengtsson & Kock, 

2000; Luo, 2007). Dans cette perspective, la coopétition est, dôune part, directement liée au niveau de 

concurrence existant entre les organisations membres et, dôautre part, au niveau dôint®gration des 

organisations dans le réseau. Ces niveaux de concurrence et de coopération peuvent être influencés par 

différents facteurs. Dans ses travaux Luo (2007) propose quelques-uns de ces facteurs. Le niveau de 

concurrence entre les organisations peut ainsi augmenter lorsque : 

- La pression comp®titivit® du secteur dôactivit® augmente (stratégies compétitives identiques 

des organisations, changement des march®s pour lôensemble des organisations du secteur 

dôactivit®, augmentation simultan®e de la production et des marchés) ; 

- La comp®tition dans le secteur dôactivit® se consolide (cycle de vie des produits entre en 

phase de maturité, mise en place de stratégies visant à renforcer le pouvoir de marché de 

chacun) ; 

- Lôinterd®pendance en termes de ressources et la compl®mentarit® des organisations est 

faible dans un secteur dôactivité en question (lôaffaiblissement des interdépendances réduit 

la coopération et augmente la compétition). 

Il en est de même pour le niveau de coopération qui peut augmenter lorsque (Luo, 2007) : 

- Un des concurrents du secteur prend trop dôimportance (une meilleure coop®ration dans le 

réseau peut permettre de contrer ce concurrent) ; 
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- La demande évolue rapidement (nouvelles technologies, nouvelles fonctionnalités, 

amélioration de la qualité, etc.) ; 

- Lôint®gration ¨ la chaine de valeur est importante et permet de d®gager des r®sultats 

int®ressants (®conomies dô®chelle par la sp®cialisation des organisations, am®lioration des 

marges et de la productivité) ; 

- Lôenvironnement est globalement imprévisible (par exemple : apparition soudaine de 

nouvelles normes institutionnelles de r®gulation : possible mise en place dôactivit®s de 

lobbying par le biais du réseau) ; 

- Le niveau de spécificité des actifs du réseau est important. 

Lôintensité de la coopétition est directement liée au niveau de coopération et compétition. Comme 

lôexplique la Figure 7, plus les forces de coopération et de compétition convergent vers un niveau 

identique, plus lôintensit® de la coop®tition sera importante dans le r®seau. A lôinverse, si lôune des forces 

est plus importante que lôautre, lôintensit® de la coop®tition sera moins importante et se dirigera soit vers 

une domination de la concurrence, soit vers une domination de coopération. 

 

Figure 7 : Intensité de la coopétition en fonction du niveau de coopération et de compétition (Source : auteur) 

La coop®tition se caract®risant par lôexistence simultan®e de coop®ration et de concurrence, elle peut 

exister dans tout type de r®seau quôil sôagisse de configuration verticale ou horizontale (Dorn et al., 

2016). Les réseaux horizontaux, dont lôobjectif est dôexternaliser une activit® pour la mutualiser avec 

dôautres organisations proposant le m°me type dôactivit® pour atteindre un meilleur niveau de 

compétitivité (Douard & Heitz, 2003; Gimeno, 2004; Heitz, 2000) sont cependant prédisposés à un plus 

fort niveau de coopétition. Les réseaux verticaux dont la configuration nécessite un plus fort niveau de 

sp®cialisation de chacun des nîuds, et donc une force concurrentielle moins importante, sont cependant 

moins prédisposés à voir apparaitre une forte intensité coopétitive. 

Comme nous venons de le d®tailler, lôexistence de ces deux forces simultanées est indissociable des 

organisations en r®seau avec une intensit® plus ou moins importante dôune part en fonction de la 

configuration du r®seau et dôautre part en fonction de diff®rents facteurs de lôenvironnement (Luo, 2007). 

Lôexistence simultanées de ces deux forces nôest cependant pas sans risque pour le fonctionnement du 

r®seau et lôatteinte des objectifs et finalités (Fernandez, Le Roy, & Gnyawali, 2014; Gnyawali, 

Madhavan, He, & Bengtsson, 2016). 
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3.4. Les dynamiques de lôaction collective, perspectives et enjeux 

Au-delà de la circulation des flux abordés dans la configuration des r®seaux, les dynamiques de lôaction 

collective mettent en ®vidence ce qui constitue le fonctionnement dôun réseau, à savoir une structure 

dotée dôun ensemble dôorganisations qui coopèrent mais potentiellement concurrentes, entre lesquelles 

sôétablit une certaine confiance par la récurrence des échanges, le tout piloté par un système de 

gouvernance (par un certain niveau de centralisation de la hiérarchie et/ou par des mécanismes sociaux). 

Cependant, comme le montrent certains auteurs (Das & Teng, 2003, 2000; Fernandez et al., 2014; 

Provan & Kenis, 2007; Raza-Ullah et al., 2014; Tidström, 2014) les dynamiques de lôactions collectives 

peuvent °tre ¨ lôorigine de tensions entre les membres du réseau. Comme le montrent ces auteurs, ces 

tensions sont dues à la configuration même des réseaux, qui sôarticulent autour dôorganisations 

indépendantes et autonomes comprises dans une entit® commune quôest le r®seau. Ces tensions se 

manifestent chez les individus impliqués dans le réseau et se traduisent par un état cognitif et émotionnel 

(Gnyawali et al., 2016) comprenant simultanément des émotions positives et négatives (Raza-Ullah et 

al., 2014). De manière tangible, ces tensions se manifestent de deux manières différentes (Gnyawali et 

al., 2016) : les pressions dôune part, qui sont principalement dôordre interne et mental aux individus et 

se manifestent par une situation dôinconfort ; et les conflits dôautre part, qui sont externes aux individus 

et sôexpriment dans les relations principalement par 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 instabilité (Das & Teng, 2000) pouvant aller jusquô¨ remettre en question la p®rennit® des liens 

et donc la survie du réseau (Gadde & Mattsson, 1987; Jiang et al., 2008). Afin dôillustrer ces différentes 

tensions, nous en proposons la description de quelques-unes identifiées dans la littérature. 

3.4.3. Exemple de tensions issues des dynamiques de lôaction collective 

La litt®rature fait ®tat de diff®rentes tensions li®es aux dynamiques de lôaction collective des réseaux. 

Chaque réseau ayant ses propres caractéristiques, les tensions que nous présentons dans le Tableau 5 

sont relativement g®n®rales. Lôobjectif est dôapporter un éclairage sur ces tensions issues des 

dynamiques de lôaction collective des r®seaux en les détaillants dans le Tableau 5 ci-dessous. 

Dans certains cas, les organisations ne restent pas sans réaction et apportent des réponses à ces tensions 

(Das, 2006). Lôune de ces r®ponses peut consister à adopter un comportement opportuniste vis-à-vis du 

réseau. Ce type de comportement est largement discuté dans la littérature traitant des réseaux et des 

relations inter-organisationnelles. 

 

 



  

73 

 

Tableau 5 : Exemple de tensions liées aux dynamiques de l'action collective des réseaux 

Type de 

tensions 
Caractéristiques Auteurs 

Niveau 

dôefficience 

Les organisations membres du réseau sont à la recherche de la meilleure 

efficience possible. En fonction du degr® dôinclusion des organisations 

(régit par la gouvernance du réseau) dans le réseau, le réseau peut réduire 

cette efficience recherchée par les organisations. 
(Provan & 

Kenis, 2007) 

Niveau de 

légitimité 

Deux niveaux de légitimité existent dans les réseaux : la légitimité des 

organisations et la légitimité du réseau. Sans gouvernance clairement 

définie, notamment par une structure assurant cette fonction, la légitimité 

du r®seau est v®hicul®e par lôinterm®diaire des membres du réseau. Dans 

ce cas, chaque organisation v®hicule la l®gitimit® quôelle souhaitera. 

Flexibilité et 

rigidité 

Le r®seau est une structure flexible permettant de sôadapter facilement et 

rapidement aux contraintes. Un certain niveau de rigidité est cependant 

nécessaire pour développer des réponses satisfaisantes. 

(Das & 

Teng, 2000; 

Provan & 

Kenis, 2007) 

Niveau de 

création de 

valeur 

Lôactivit® du r®seau permet la cr®ation de valeur commune ¨ lôensemble 

des membres du réseau. Cette création de valeur étant indirectement 

permise par lôactivit® de chacun des membres du r®seau pose la question 

de son appropriation. 
(Fernandez 

et al., 2014) 
Différence 

dôobjectifs entre 

les membres 

Les membres du réseau conservant leur autonomie, mais également une 

grande partie de leurs activités peuvent avoir des objectifs différents dans 

le réseau en fonction de ces activités.  

Transfert de 

données et 

dôinformations  

Pour fonctionner, le r®seau n®cessite dôacc®der ¨ certaines donn®es des 

organisations membres. Ces données peuvent être confidentielles dans 

certains cas avec la crainte dôune diffusion aux autres organisations 

membres qui peuvent être de potentiels concurrents. 

(Fernandez 

et al., 2014; 

Tidström, 

2014) 

Relation de 

dépendance 

Dans des cas où le niveau dôinclusion des organisations dans le r®seau est 

important, les organisations membres peuvent atteindre un niveau de 

dépendance important réduisant ainsi leurs autonomies. 

(Tidström, 

2014) 

Vision 

temporelles 

différentes 

Le réseau est inscrit dans une vision temporelle différente des 

organisations membres. Les organisations souhaitent des résultats rapides 

alors que le réseau, par une certaine inertie met plus de temps à dégager 

des résultats jugés satisfaisants par les membres. 

(Das, 2006; 

Das & Teng, 

2000) 

3.4.4. Les comportements opportunistes comme réponse à ces tensions 

Les tensions présentées précédemment peuvent amener les organisations à revoir leur niveau 

dôinvestissement dans le réseau et dans certains cas engager des comportements allant ¨ lôencontre de 

lôaction collective. Ce type de comportement est qualifi® dôopportuniste, et se définit comme « la 

recherche de lôint®r°t personnel avec une ruse. Ceci inclut, sans être exhaustif, les formes les plus 

flagrantes telles que le mensonge, le vol ou la tromperie. » (Williamson, 1985 p.47). Derrière 

lôopportunisme se cachent des comportements tels que lôesquive, lôappropriation de ressources des 

partenaires du r®seau, une distorsion volontaire de lôinformation, la dissimulation de certaines strat®gies 

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

délibérément d®fectueux entre les nîuds pourtant nécessaires au fonctionnement du réseau (Das & 

Teng, 1999). Ces comportements peuvent se scinder en trois cat®gories dôopportunismes (Fulconis & 

Paché, 2008) : la tricherie, dans le cas où lôorganisation opportuniste enfreint une clause contractuelle ; 

la trahison, dans le cas où lôorganisation cesse dô°tre fid¯le au r®seau ; la temporisation, dans le cas où 
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lôorganisation diff¯re lôaction par calcul dans lôattente dôun moment plus favorable pour son int®r°t 

individuel. 

Selon ses caract®ristiques, lôopportunisme est donc issu dôun comportement rationnel, volontaire 

r®sultant dôun calcul (Fulconis & Paché, 2008). Ce caractère rationnel de lôopportunisme permet de 

mettre en place diff®rentes pratiques en vue dô®viter et de contrôler lôapparition de ce type de 

comportement. Des m®thodes de contr¹le associ®es aux diff®rents processus de coordination de lôaction 

collective peuvent être mise en place en vue de réduire les risques associés aux comportements 

opportunistes (Das & Teng, 2001). Comme nous lôavons discut® précédemment, deux méthodes de 

contrôle existent (Das & Teng, 1999) : les contrôles formels qui sôinscrivent autour des routines 

organisationnelles du réseau et les contrôles informels par la biais des normes sociales du réseau. Les 

m®thodes de contr¹le formel sont cependant porteuses dôun paradoxe. Le principal objectif des méthodes 

de contr¹le formel est dô®viter les comportements opportunistes pouvant apparaitre ¨ lôissue des 

tensions. Ces méthodes peuvent néanmoins être perçues comme contraires ¨ lôesprit collectif du r®seau 

et elles-mêmes devenir des vecteurs de tensions dans le réseau (Jiang et al., 2008). Une importante 

densité des liens entre les nîuds du réseau permettant de réduire les trous structuraux est également un 

moyen permettant dô®viter lôapparition de comportements opportunistes. En comblant les trous 

structuraux lôinformation circule plus facilement et permet de détecter rapidement un comportement 

opportuniste (Granovetter, 2005). Une autre m®thode existe pour ®viter lôapparition de comportements 

opportunistes, il sôagit de lôanticipation des comportements. Cette dernière peut être favorisée par 

différents facteurs tels que des comportements loyaux clairement observables (Fulconis & Paché, 2008), 

une certaine récurrence des échanges entre les organisations et une formalisation de ces échanges 

(Albers et al., 2016). 

Dans le cas où les comportements opportunistes deviendraient trop importants, les membres 

abandonneraient progressivement le réseau en réduisant leurs interactions (Gulati, 1998) ce qui pourrait 

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

de tout risque de comportements opportunistes nôest pas forc®ment souhaitable. Comme le pr®cisent 

Fulconis & Paché (2008), un niveau dôopportuniste mod®r® peut °tre b®n®fique pour le réseau. En 

acceptant un niveau dôopportunisme mod®r®, les organisations membres du r®seau peuvent sôouvrir ¨ 

dôautres pratiques, ¨ dôautres sph¯res sociales permettant de rapporter de nouvelles informations et 

connaissances dans le réseau qui ouvriraient de nouveaux axes de compétitivité dans le réseau. Selon 

cette approche considérée comme hétérodoxe, un certain seuil dôopportunisme devient alors quelque 

chose dôacceptable dans le fonctionnement du r®seau. 

3.5. Les dynamiques de lôaction collective, ®l®ments de conclusion 

Dans cette dernière section, lôobjectif ®tait dôapporter une r®ponse à la question : quelles sont les 

dynamiques li®es ¨ lôaction collective qui sô®tablissent dans le r®seau ? Nous avons répondu à cette 
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question en identifiant principalement trois grands types de dynamiques de lôaction collective dans les 

réseaux à savoir : la gouvernance du réseau par le biais de deux mécanismes, les mécanismes liés à la 

hiérarchie et ceux liés aux mécanismes sociaux ; le rôle de la confiance dans les relations inter-

organisationnelles et les relations de coop®tition que peuvent entretenir les nîuds du r®seau. Ces trois 

grandes dynamiques ont également permis de discuter leurs enjeux tels que les tensions qui peuvent 

amener certains membres du réseau à adopter des comportements opportunistes. Ces dynamiques de 

lôaction collective constituent la dernière des trois phases de construction du réseau, même si elles ne se 

réduisent pas uniquement ̈  cette phase. Elles se construisent et sô®tablissent progressivement au cours 

des deux premi¯res phases ¨ lôinstar des m®canismes de  gouvernance (Mandard, 2012; Provan & Kenis, 

2007), et de la confiance entre les nîuds du r®seau (Aliouat, 1996; Deitz et al., 2010; Huxham, 2003; 

Larson, 1992) pour devenir mature ¨ lôissue de ces deux phases. 

Par ailleurs, ̈  lôimage du r®seau qui ®volue dans le temps et ne reste pas figé dans une certaine 

configuration (Knoben, Oerlemans, & Rutten, 2006), les dynamiques de lôaction collective évoluent 

également et changent en fonction de ces évolutions. Les évolutions du réseau et de manière sous-jacente 

les dynamiques de lôaction collective peuvent avoir deux origines. La première est endogène au réseau, 

côest-à-dire quôelle trouve ses origines au travers les organisations membres (Koza & Lewin, 1998). 

Côest par exemple le cas dôun changement de personnel, dôune modification de la structure de 

lôorganisation, dôun changement de strat®gie marketing ou commerciale, dôun changement de capitaux 

de lôun des membres, dôune faillite entre autres (Knoben et al., 2006). La seconde est exogène au réseau, 

elle trouve ses origines dans lôenvironnement dans lequel sôinscrivent les membres du r®seau et le r®seau 

lui-m°me. Parmi les ®v¯nements exog¯nes pouvant perturber le r®seau et les dynamiques de lôaction 

collective, on peut citer par exemple lôentr®e de nouveaux concurrents sur le march®, un changement 

dans les politiques de régulation du secteur, un changement de préférence des clients ou des 

consommateurs, mais encore une récession économique (Knoben et al., 2006). Comme le précisent 

Knoben et al., (2006) ces changements et leurs effets sont cependant difficilement prévisibles pour le 

réseau et ses membres. 

Ces diff®rents changements peuvent modifier les dynamiques de lôaction collective dans des directions 

différentes. Dans certains cas ces changements importants peuvent avoir des conséquences délétères 

pour le réseau et le mener à une dissolution non planifiée (Inkpen & Beamish, 1997). Côest par exemple 

le cas des changements venant influencer la confiance entre les membres du réseau. La confiance étant 

fondée sur une certaine prévisibilité des comportements (Ring & van de Ven, 1992), si lôun des membres 

du réseau change de comportement de manière inattendue par les autres membres du réseau, le niveau 

de confiance dans le nîuds en question se réduira. Dôautres changements peuvent modifier les relations 

®conomiques quôentretiennent les membres du r®seau (relations de concurrence ou de non-concurrence). 

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 dôautres cas, des changements dans lôenvironnement, notamment une 

récession économique, peut à première vue être considérée comme potentiellement délétère pour le 

r®seau. Cependant, dans certains cas, ce type de changement de lôenvironnement peut alors renforcer la 

coh®sion entre les membres du r®seau dans lôobjectif dôapporter la meilleure r®ponse ¨ cette perturbation 

(Chanut & Poirel, 2012). 

La plasticit® du r®seau peut ®galement °tre un facteur de modification des dynamiques de lôaction 

collective et modifier ponctuellement le degré de néguentropie du réseau. Les r®seaux dôentreprises ont 

la particularit® de permettre des entr®es et des sorties de nîuds relativement facilement (au-delà des 

barri¯res dôentr®e et de sortie ̈  lôexemple de certains actifs sp®cifiques). Lôarriv®e ou la sortie de 

nouveaux nîuds peuvent alors modifier les dynamiques de lôaction collective. En cas dôentr®e dôun 

nouveau nîud, une nouvelle dynamique de confiance devra sô®tablir progressivement entre les 

membres. Côest ®galement le cas pour les m®canismes li®s ¨ la gouvernance par les mécanismes sociaux. 

Le nouveau nîud devra alors sôy soumettre et de mani¯re plus large aux diff®rents m®canismes de 

gouvernance. Lôentr®e ou la sortie dôun nîud peut ®galement modifier les relations de coop®tition entre 

les membres du réseau, par le niveau de concurrence du nîud concern® par lôentr®e ou la sortie du 

réseau. 

Suite aux différentes caractéristiques que nous venons de discuter, nous constatons que les dynamiques 

de lôaction collective sont dans une situation dô®quilibre fragile pouvant être renversée à chaque instant 

par différents facteurs. Ces dynamiques de lôaction collective sont cependant tr¯s importantes pour le 

fonctionnement du réseau. Outre les performances financières, ce sont elles qui seront également liées 

à la pérennité du réseau et ¨ la poursuite de lôaction collective (Das & Teng, 2001; Deitz et al., 2010; 

Inkpen & Currall, 2004; Provan & Kenis, 2007). Il est donc nécessaire de manager ces dynamiques de 

lôaction collective. Malgr® le r¹le quôils jouent dans les dynamiques de lôaction collective, les 

m®canismes de gouvernance peuvent permettre dôapporter un cadre aux enjeux des dynamiques (Albers 

et al., 2016; Provan & Kenis, 2007). Cette gouvernance peut °tre assur®e par le biais de lôorganisation 

pivot lorsque le réseau en est doté (Assens, 1996). Certains travaux soulèvent également la possibilité 

de faire intervenir un tiers extérieur au réseau pour manager ces dynamiques. La neutralité de ce tiers 

permet alors dôaugmenter la confiance et de r®duire les risques dôopportunisme pour les prises de 

décision à risque (Geindre, 2005; Salvetat & Géraudel, 2012). Il est également possible de constituer 

des groupes de travail comprenant des salariés de chacune des organisations membres du réseau 

(Fernandez et al., 2014). Cette dernière proposition est notamment applicable lorsque lôacteur tiers 

manque de légitimité (Fernandez et al., 2014). Il est cependant nécessaire de souligner que les résultats 

des m®thodes de management de lôaction collective peuvent avoir des résultats différents en fonction 

des réseaux (Tidström, 2014).  
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Conclusion 

Dans ce premier chapitre notre objectif était dôidentifier les principales caract®ristiques de la 

construction des r®seaux dôentreprises. Pour ce, notre r®flexion a ®t® guid®e par la question « quelles 

sont les principales caractéristiques des réseaux dôentreprises donnant accès à un renforçant du degré 

de néguentropie au cours de leur construction ? ». Pour répondre à cette question nous souhaitions 

adopter lôapproche la plus holistique possible cherchant à éviter toute forme de réductionnisme. 

Cependant, pour faciliter la réponse à la question qui a guidé notre réflexion, mais également pour 

faciliter la compr®hension complexe de la construction dôun r®seau dôentreprises, nous avons fait le 

choix de diviser la réponse à cette question en trois sections correspondant aux trois phases de 

construction dôun r®seau. La premi¯re section sôest intéressée à la formation des premiers liens inter-

organisationnels entre les nîuds du r®seau. Nous avons montr® que ces liens sont permis dôune part, par 

les différentes motivations des nîuds ¨ sôorganiser en r®seau et dôautre part, par diff®rents m®canismes 

de rapprochement de ces nîuds. La formation de ces liens nous a conduit par la suite à nous intéresser 

¨ la structuration du r®seau et ¨ lôensemble des caract®ristiques qui y sont associées. La dernière partie 

sôinscrit dans la poursuite des deux pr®c®dentes et sôint®resse aux dynamiques de coordination, côest-à-

dire, lôensemble des interactions qui se mettent en place dans le r®seau ¨ lôexception de la circulation 

des flux. Pour chacune de ces ®tapes nous nôavons pas r®pondu à la question de leur durée moyenne 

dans le temps. Lôabsence de r®ponse ¨ cette question se justifie par les horizons temporels diff®rents 

quôont chacun des r®seaux dôentreprises (Das, 2006). Certains réseaux se créent très rapidement dans 

lôobjectif de b®n®ficier dôun retour rapide des r®sultats, dôautres n®cessitent plus de temps pour arriver 

à la maturité qui permet dôaccéder aux résultats souhaités, notamment lorsque les entreprises sôinscrivent 

dans des secteurs dôactivit® diff®rents n®cessitant plus de temps pour le d®veloppement dôun ç espace 

commun » (Barlatier & Thomas, 2007; Nahapiet & Ghoshal, 1998). Cette différence peut également 

sôexpliquer par les activités menées en réseau pouvant conduire à un temps de développement plus long, 

mais également dans certains cas, à une adaptation plus longue de la part des organisations membres 

(certaines routines organisationnelles sont internes aux organisations mais spécifiques aux activités du 

réseau). 

De manière sous-jacente, la question relative au temps soulève celle de la durée de vie globale du réseau. 

Des travaux montrent que cette durée peut être très variable en fonction des réseaux (Meschi, 2003). 

Dans certains cas, le temps dôexistence du r®seau peut avoir été déterminé dès la phase de rapprochement 

des organisations membres. Côest notamment le cas des r®seaux qui sont créés dans le but dôatteindre 

un objectif précis et termin® ¨ lôexemple du d®veloppement dôun nouveau produit. Dans dôautres cas, le 

réseau peut avoir une durée dôexistence indéterminée et subsistera tant que les résultats, le 

fonctionnement et plus largement les performances conviendront aux membres. Côest notamment le cas 

lorsque le réseau est orienté sur une activité de co-exploitation. 
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En adoptant la vision holistique, la revue de la littérature nous a permis de montrer que le réseau émerge 

depuis les futurs nîuds, pour sôinscrire comme une structure sup®rieure englobant les membres du 

réseau. En comparant les caractéristiques de cette structure supérieure qui se créée (i.e. le réseau) aux 

caract®ristiques dôune organisation ç traditionnelle » identifiées par Livian (2010) proposée dans le 

Tableau 6 ci-dessous, nous pouvons alors considérer que le réseau est une organisation à part entière 

constituée de différentes organisations autonomes. 

Tableau 6 : Description succincte des principales caractéristiques d'une organisation et comparaison à l'organisation en 

réseau 

Principales caractéristiques 

dôune organisation selon 

Livian (2010) 

Description selon Livian (2010) 
Description dans le cas dôun r®seau 

dôentreprises 

Existence dôune division 

des tâches 

- Plus ou moins explicite selon les 

organisations 

- Résulte de texte ou de coutumes 

- Chacune des organisations membres 

contribue au fonctionnement du réseau 

quôil prenne une configuration verticale 

ou horizontale 

Existence dôune hi®rarchie 

ou dôun contr¹le social 

- Pr®sence dôun r¯glement 

implicite ou explicite codifiant 

clairement la hiérarchie 

- Pr®sence dôun leader dont 

lôacc¯s ¨ la fonction d®pend des 

organisations (nomination, 

élections, etc.) 

- Il existe dans le réseau deux types de 

contrôle : par la hiérarchie par les 

normes sociales 

- Dans certains r®seaux, existence dôune 

fonction centrale (le pivot) assurant la 

régulation du réseau avec différentes 

modalit®s dôacc¯s 

Existence de règles 

officielles et de procédures 

- Plus ou moins développées et 

plus ou moins formalisées 

- Détermine les règles dôentr®e et 

dôacc¯s aux fonctions 

- Pour fonctionner, le r®seau d®pend dôun 
certain nombre dôactifs sp®cifiques 

(développement de routines 

organisationnelles propres au réseau, 

®laboration dôun certain nombre dôoutils, 

etc.) 

- Ces actifs spécifiques peuvent jouer un 

r¹le non n®gligeable dans lôentr®e ou la 

sortie de membres du réseau  

Existence dôun but/objectif 

commun amenant à une 

certaine stabilité 

- Division des tâches, existence 

dôune hi®rarchie ou dôun 

contrôle social et de règles et de 

procédures ne sont nécessaire 

que si lôobjectif de 

lôorganisation est de perdurer 

dans le temps 

- Lôorganisation est un ensemble 
finalisé « à faire quelque chose » 

- Les buts intermédiaires peuvent 

être différents en fonction des 

acteurs 

- Chaque organisation membre du réseau 

a son propre « complexe de 

motivations » à rejoindre le réseau et 

contribuer à son fonctionnement 

- Par son activité (exploitation, 

exploration ou mixte) le réseau suit un 

but 

- Ce but est assuré par une contribution de 

chaque organisation ¨ lôactivit® du 

réseau, lôexistence dôune forme de 

hiérarchie et de certains actifs 

spécifiques permettant son 

fonctionnement 

Existence dôune certaine 

forme de frontières 

- Intégration des activités dans 

une limite économique et 

juridique 

- Le r®seau est dot® dôune enveloppe 
économique à part entière par le 

périmètre de son activité 

- Le r®seau est dot® dôune enveloppe 
juridique dépendant de son statut (joint-

venture, association, groupement 

dôint®r°t ®conomique, coop®rative, etc.) 

Cette nouvelle structure organisationnelle peut être considérée comme un « artefact è issu de lôauto-

organisation des nîuds permis par les motivations conjugu®es aux m®canismes de rapprochement. 
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Lôobjectif de cet artefact est alors de cr®er un ç ilot de stabilité » (Garrette, 1989) permettant dôabsorber 

les variabilit®s de lôenvironnement (Segrestin, 2006). D®sormais lôorganisation en réseau laisse 

distinctement apparaitre deux niveaux organisationnels, un niveau organisationnel inférieur et un niveau 

organisationnel supérieur. Le niveau inférieur est caractérisé par les membres du réseau comme entités 

indépendantes et autonomes (Assens, 2003, 2013) alors que le niveau supérieur se définit par le réseau 

lui-même composé des mêmes nîuds du réseau inférieur qui sont reliés entre eux par différents liens. 

Ces deux niveaux organisationnels et les diff®rentes interactions qui sô®tablissent sont repr®sent®s dans 

la Figure 8 ci-dessous. 

 

Figure 8 : Représentation schématique du double niveau organisationnel : les organisations et le réseau 

(Source : auteur) 

Lôapparition du niveau organisationnel supérieur, celui du réseau, ainsi que lôensemble des 

caractéristiques qui y sont associées, sont étroitement li®s ¨ lôapparition dôun nouveau paradigme. Ce 

paradigme est propre au r®seau et sôarticule autour de valeurs li®es ¨ la nature m°me du r®seau et des 

relations inter-organisationnelles telles que la coop®ration, le partage, lô®change mais ®galement la 

confiance (Provan et al., 2007). Côest dans ce paradigme que prennent position les membres du réseau. 

Il demeure durant lôint®gralit® du cycle de vie du r®seau ¨ des intensit®s plus ou moins importantes 

(Stervinou & Legrand, 2008). 

Le paradigme de niveau supérieur est cependant en opposition avec le paradigme du niveau inférieur 

qui correspond aux membres du réseau indépendants et autonomes. Le paradigme de ce niveau inférieur 

se positionne quant à lui sur des valeurs telles que les relations de marché, voire de la concurrence dans 
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le cas où les membres du réseau entretiendraient une relation de concurrence, dont les comportements 

se traduisent par de la m®fiance, de lôopportunisme et de la sournoiserie (Provan et al., 2007). Ces deux 

paradigmes sont notamment mis en exergues dans certaines dynamiques de coordination ¨ lôinstar des 

travaux traitant de la coopétition. 

Lôapparition du niveau organisationnel supérieur soulève également la question des frontières 

organisationnelles et des modifications structurelles quôapporte le r®seau dans les organisations 

membres (Larson, 1992). Par les particularit®s des nîuds (autonomie et ind®pendance principalement 

(Assens, 2003, 2013)), les fronti¯res traditionnelles de lôorganisation sont conserv®es avec cependant 

des modifications. La principale modification porte sur lôapparition dôun nouvel espace qualifi® 

« dôinterface » (Albers et al., 2016) et représenté en gris dans la Figure 9 ci-dessous. Cet espace 

dôinterface, comme son nom lôindique, correspond au ç champ dôaction » (terme employé par Albers et 

al., (2016)) que lôorganisation m¯ne en r®seau, mais regroupe ®galement lôensemble des acteurs 

concernés par le réseau et ses activités dans chacune des organisations. Lôinterface joue un rôle 

important dans les ®changes dôinformations entre les organisations et le r®seau, mais ®galement dans 

certaines dynamiques de coordination ¨ lôinstar de la gouvernance et de la confiance entre les membres 

(Albers et al., 2016). Lôapparition de ce nouvel espace vient donc modifier partiellement les frontières 

de lôorganisation et permet de faire le lien organisation-réseau. Cette modification est qualifiée par 

certains de « déplacement du centre de gravité » de lôorganisation, notamment pour les activités menées 

en réseau où le centre de décision ne sera plus identique à celui des organisations individuelles, mais se 

trouvera au niveau du réseau (Boutary, Faure, & Monnoyer, 2012). 

 

Figure 9 : Repr®sentation de lôespace dôinterface (zones grises) 

(Représentation schématique inspirée des travaux dôAlbers et al., 2016)) 

(Source : auteur) 

En dépit des oppositions qui peuvent exister, ces deux niveaux restent cependant indissociables, sans 

lesquels le r®seau disparaitrait. La suppression du niveau des nîuds en ayant recourt par exemple ¨ la 

fusion-acquisition, dirigerait alors le réseau vers une entité organisationnelle qui perdrait les bénéfices 

li®es ¨ une organisation en r®seau. La suppression du niveau du r®seau, côest-à-dire en coupant les liens 

inter-organisationnels ®tablis entre les nîuds, les organisations perdraient les avantages li®s ¨ cette 
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organisation réticulaire. Cette indissociabilité des deux niveaux sous peine de voir disparaitre le réseau, 

sous-tend également la nécessité de déployer une double vision stratégique intégrant ces deux niveaux 

simultanément. Pour qualifier cette double vision nécessaire, certains auteurs utilisent lôall®gorie de 

Janus17 et de sa double tête pour qualifier le réseau et son fonctionnement à double niveau (Josserand, 

Clegg, Kornberger, & Pitsis, 2004). 

Malgré son indissociabilité des organisations en réseau, le rôle de ce double niveau organisationnel nôest 

à notre connaissance pas discuté dans les travaux traitant de la construction des réseaux. De ce constat 

nous pouvons affiner notre problématique de la manière suivante : Quelle place pour le double niveau 

organisationnel inhérent aux organisations en réseau dans leurs processus de construction ? Les trois 

grandes phases de construction du réseau que nous avons identifiées dans ce chapitre nous permettent 

de proposer trois sous-questions venant préciser et compléter cette problématique. Nous proposons donc 

les trois sous-questions suivantes : 

- Quelle place pour le double niveau organisationnel 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 coordination ? 

Associé aux caractéristiques du double niveau organisationnel qui nous permettent de proposer trois 

sous-questions de recherche, ce premier chapitre nous a également permis dôidentifier diff®rentes 

particularités inhérentes au réseau qui se créé, et qui sont nécessaires à prendre en considération dans 

les réponses à apporter à ces trois sous-questions. Ces particularités portent sur le caractère 

multidimensionnel et sur le caractère multifactoriel. Le caractère multidimensionnel se définit par 

lôensemble des trois dimensions inhérentes aux réseaux. La première de ces dimensions est sociale, elle 

sôint®resse aux individus membres du r®seau, notamment par le d®veloppement dôun environnement 

social propre au réseau. La deuxième est relationnelle et sôint®resse aux relations quôentretiennent les 

organisations membres du r®seau ¨ lôinstar des relations de coop®ration, comp®tition, mais ®galement la 

gouvernance r®gissant ces relations. La derni¯re dimension est structurelle et porte sur lôarchitecture du 

réseau et les ®changes de flux qui sô®tablissent entre les nîuds. Le caract¯re multifactoriel sôexplique 

quant ¨ lui par la n®cessit® de prendre en consid®ration lôobjet r®seau dans son int®gralit®, côest-à-dire, 

lôensemble des dimensions et le caract¯re multiniveau, permettant ainsi dôassurer la compr®hension du 

phénomène observé dans son intégralité (Halinen & Törnroos, 2005). Lôensemble de ces trois caract¯res 

inhérents aux réseaux, à savoir le double niveau organisationnel, le caractère multidimensionnel et le 

                                                      
17 Janus est le dieu romain des portes, du commencement et des fins. Il est représenté par une tête à double visages 

regardant dans des directions oppos®es traduisant lôouverture de portes sur deux possibilités. 
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caract¯re multifactoriel, nous permettent alors de consid®rer les r®seaux dôentreprises comme des objets 

complexes. 

Au-delà de ce caractère complexe, la construction des réseaux nous invite à prendre en considération le 

phénomène de néguentropie, dont nous avons montré implicitement dans ce chapitre son renforcement 

au cours de la construction des réseaux. De manière simple, ce phénomène complexe se caractérise par 

une tendance ¨ lôorganisation ou la r®organisation dôun ph®nom¯ne par une complexification sur le long 

terme. Celle-ci sôeffectue par la biais de sauts dôordre eux-mêmes pouvant se décomposer en différents 

sous-ordres (Morin, 1977). Dans le cas dôune application aux recherches organisationnelles, chaque 

nouvel ordre se caractérise par de nouvelles fonctionnalités et/ou caractéristiques organisationnelles. 

Appliqué à la construction des réseaux, le phénomène de néguentropie permet de caractériser la 

complexification dans le temps de lôobjet r®seau. Il peut concerner lôensemble des dimensions étudiés à 

savoir, la dimension sociale, relationnelle et structurelle permettant lôapparition de nouvelles 

caractéristiques, de nouvelles fonctions et de nouvelles spécificités intrinsèques au réseau lui permettant 

de fonctionner. La naissance de ces nouvelles caractéristiques trouvent leurs sources dans les liens inter-

organisationnels qui associent les besoins de chacune des parties (chaque organisation membre et le 

r®seau) pour d®velopper une certaine compl®mentarit® que lôon peut assimiler ¨ une ç diversité 

combinatoire » (Håkansson, 1993). Nous considérons que cette diversité combinatoire permet dôaboutir 

aux différentes spécificités et caractéristiques identifiées et synthétisées dans le Tableau 7. Lôapparition 

de ces spécificités au cours de la construction du réseau le conduira alors à un renforcement de son degré 

de néguentropie. Cependant, appliqu®s ¨ des r®seaux dôentreprises diff®rents, chacun des ®l®ments 

décrits dans le Tableau 7 ont des caractéristiques différentes, conférant ainsi un caractère idiosyncratique 

au réseau ou une identité qui lui est propre. 

Le phénomène de néguentropie et plus largement la construction des réseaux nous invitent également à 

prendre en considération une dernière caractéristique nécessaire ̈  lô®tude de la construction des réseaux. 

Il sôagit de lôapproche processuelle qui permet dôapprocher un ph®nom¯ne organisationnel dans le 

temps. Les recherches conduites sur les processus permettent dôexpliquer la variance dôun ph®nom¯ne 

observé en identifiant les relations causales entre des « inputs » (variables dôentr®e) transform®s en 

« outcomes » (variables de sortie) par les ®v¯nements qui sô®tablissent dans le processus qui peut alors 

être considéré comme « la boite noire » , et dans lequel sô®tablit la variabilit® entre « inputs » et 

« outcomes » (van de Ven, 1992). Lôensemble du processus est découpé en plages de temps qualifiées 

de séquences. Lôobservation de ces s®quences permet alors de proc®der ¨ lôidentification dôévolutions 

inter-séquences (van de Ven, 1992). Les caractéristiques de lôapproche processuelle renvoient dôune 

certaine façon au ph®nom¯ne de n®guentropie. Cette proximit® est due aux sauts dôordres qui 

sô®tablissent dans le temps, o½ chacun de ces sauts ouvre sur une nouvelle s®quence n®e de la 

modification de lôexistant (les « inputs ») pour donner naissance au nouvel ordre (les « outcomes »). 
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Tableau 7 : Synthèse des spécificités et caractéristiques ayant émergées dans le réseau 

Facteurs conduisant à un 

certain degré de néguentropie 
Descriptions 

Les liens inter-

organisationnels 

- Sô®tablissent par les effets combin®s des motivations et des m®canismes de 
rapprochement 

- Sont indissociables de la structure même du réseau (sans ces liens le réseau 

nôexiste pas) 

- Permettent lôorganisation des nîuds dans lôespace correspondant au r®seau 

(organisations verticales ou horizontales) 

- Correspondent aux supports des différents types de flux qui se mettent en 

place dans le réseau (informationnels, financiers, matériels, etc.) 

Nouvelles caractéristiques 

pour les nîuds 

- Interdépendance : par le biais des liens une interdépendance, elle traduit 

lôencastrement des nîuds dans le r®seau 

- Apparition dôune zone ç dôinterface » dans chaque 

organisation (développée plus largement dans la suite de la conclusion) : 

elle correspond au « champ dôaction » du réseau dans les organisations et 

regroupe lôensemble des individus de lôorganisation concern®s par le r®seau 

Fonction de pivot 

- Cr®ation dôune nouvelle entit® organisationnelle, ou fonction 

suppl®mentaire de lôun des nîuds du r®seau 

- Son objectif est dôassurer la coordination des ®changes entre les nîuds du 
réseau 

- Le pivot est un nîud ¨ part enti¯re dans le r®seau et est int®gr® au 
fonctionnement du réseau 

Cr®ation dôun espace commun 

/ capital social du réseau 

- Développement dôun espace propice aux ®changes et interactions sociales 

- Facilite le fonctionnement du réseau et les échanges inter-organisationnels 

Actifs spécifiques 

- Naissent de la diversité combinatoire des membres du réseau 

- R®pondent dôune part aux motivations des organisations ayant conduits à la 

formation du r®seau (¨ lôinstar des innovations permises par la diversit® 

combinatoire des organisations membres du r®seau), et dôautre r®pondent 

aux besoins li®s au fonctionnement du r®seau dans lôobjectif de r®pondre 

aux motivations (développement de routines organisationnelles propres au 

r®seau, d®veloppement dôoutils de communications, etc.) 

- Le d®veloppement dôune ç macro-culture » du réseau peut être considéré 

comme un actif spécifique (développement implicite de composantes qui 

contribuent au fonctionnement de lôaction collective du r®seau) 

Dynamiques de lôaction 

collective 

- Naissent des relations qui sô®tablissent entre les membres du r®seau : 

système de gouvernance (par la hiérarchie et/ou les mécanismes sociaux) 

permettant de sôassurer de lôinvestissement des membres du r®seau, 

d®veloppement dôun certain degr® de confiance qui facilite le 

fonctionnement du réseau, et le développement de relations coopétitives 

(simultanément concurrent et coopérant) 

- Potentiels risques dôapparition de tensions et de comportements 

opportunistes en réponses à ces tensions 

Lôensemble de ces caract®ristiques n®cessaires ¨ prendre en consid®ration dans lôapproche de la 

construction des r®seaux dôentreprises à savoir, le double niveau organisationnel, plus largement la 

complexité organisationnelle, le caractère de néguentropie et lôapproche processuelle, donnent à des 

caractéristiques de réseau à considérer comme évolutives. Au-delà des évolutions liées au processus de 

construction, la trajectoire et les modalités de fonctionnement du réseau une fois opérationnel, peuvent 

évoluer. Cette évolution du réseau peut se définir « comme une variation significative dans le modèle 

sous-jacent des relations qui lient un ensemble donné d'acteurs » (Knoben et al., 2006: 391). Lô®volution 

peut avoir deux origines : une origine exogène au réseau et une origine endogène au réseau. Comme 

nous lôavons pr®cis® pr®c®demment, le r®seau est une construction permettant de sôadapter aux 
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perturbations de lôenvironnement. Il en reste cependant sous lôinfluence une fois formé et fonctionnel, 

¨ lôinstar de Thorelli (1986), considérant que le réseau est entouré de « murs invisibles » avec des 

« fenêtre stratégiques è ouvertes sur lôenvironnement. Knoben et al. (2006) donnent quelques exemples 

de facteurs exog¯nes pouvant modifier la trajectoire envisag®e du r®seau tels que lôentr®e de nouveaux 

concurrents sur le marché, 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, la seconde origine dô®volution du 

réseau peut être endogène, côest-à-dire provenant de lôint®rieur du r®seau et de ses composants (Knoben 

et al., 2006; Koza & Lewin, 1998). Les quelques exemples que nous pouvons citer dans ce cas sont des 

changements dans les ressources humaines, une modification de la structure des organisations membres, 

un changement de stratégie ou un changement commercial de lôune des organisations membres, un 

changement de capitaux, ou une faillite entre autres (Knoben et al., 2006). Un autre type dô®volution, 

que nous qualifions dôç évolution latente », associé aux évolutions endogènes peut être discuté. Cette 

évolution latente se met en place sur le long terme et se caract®rise par une tendance dôalignement et de 

coévolution entre les organisations membres du réseau sur le long terme (Inkpen & Currall, 2004). Cet 

alignement et cette coévolution sont donc li®s ¨ la dur®e dôexistence du r®seau. Plus la dur®e de 

coop®ration sera longue plus lôalignement et la co®volution des organisations sera importante (Ford & 

Håkansson, 2013) sôexpliquant notamment par une homogénéisation de lôinformation sur le long terme 

(Gulati, 1998). De mani¯re implicite, cette tendance dôalignement est ®galement due au changement 

dô®tat des liens entre les nîuds passant de liens faibles à liens forts (au sens de Granovetter (1973)) dû 

à la récurrence des ®changes qui sô®tablissent dans le r®seau (Kijkuit & Van Den Ende, 2007) et plus 

largement au phénomène de sur-encastrement des organisations dans le réseau (Uzzi, 1997). Lôorigine 

endog¯ne de lô®volution du r®seau peut ®galement sôexpliquer par le niveau de plasticit® du r®seau qui 

lui est conf®r® par lôautonomie des nîuds (Assens, 2003, 2013) qui facilite leurs entrées et sorties de 

lôorganisation en r®seau. Les entrées et sorties de nîuds se produisant potentiellement tout au long du 

cycle de vie du réseau occasionnent une certaine déformation du réseau conduisant à des évolutions 

endogènes. La première évolution se fait sur la structuration qui devra alors sôadapter pour int®grer dans 

le fonctionnement du r®seau la sortie ou lôentr®e dôun nouveau nîud. La seconde se fera sur les 

dynamiques de lôaction collective en modifiant potentiellement les relations quôentretiennent les 

membres du réseau. Outres les adaptations du réseau, des adaptations doivent également se faire au 

niveau des organisations entrantes ou sortantes. Ces adaptations sont dues aux actifs spécifiques et aux 

différentes normes sociales qui peuvent jouer le r¹le de barri¯res dôentr®es ou de sorties dans le r®seau. 

Comme lôont montr® les diff®rents ®l®ments traitant de lô®volution du r®seau et les diff®rents facteurs 

qui y sont potentiellement associ®s, la probabilit® quôun r®seau dôentreprises nô®volue pas dans le temps 

est très faible. Le réseau est donc rarement figé, et dans les cas où il le serait pour diverses raisons, sa 

survie sur le long terme serait alors en jeux (Knoben et al., 2006). 



  

85 

 

Dans ce premier chapitre nous avons montré de manière théorique, comment le réseau apparait 

dôorganisations dispersées (qui deviendront les membres du réseau), pour devenir une structure 

organisée et dotée dôun certain degr® de complexité. Cette construction est largement permise par le 

ph®nom¯ne dôauto-organisation amenant à de nouvelles caractéristiques et fonctions au réseau 

inexistantes auparavant (Morin, 1977) conduisant le réseau à un certain degré de néguentropie, et lui 

apportant une forme de singularit®. Lôensemble de ces particularit®s sont permises par le bais des 

organisations membres qui constituent la forme et la matière du réseau. Côest lôassociation de ces 

organisations qui permet au r®seau de se doter de lôensemble des caractéristiques aboutissant à un degré 

de néguentropie de plus en plus important. Parallèlement au réseau qui se construit, les organisations 

qui en sont ¨ lôorigine ne disparaissent pas dans cette « masse » que peut représenter le réseau. Ces 

organisations ne perdent par leur enveloppe juridique et économique (dans le sens de Livian (2010)) et 

continuent dôexister comme des organisations autonomes malgr® leur inclusion dans le réseau (Assens, 

2003, 2013). Ces deux niveaux ont fait lôobjet dôune discussion pr®c®demment et sont repr®sent®s dans 

la Figure 8. 

Le prochain chapitre sera consacr® au d®veloppement dôun cadre th®orique permettant de lire la 

construction des r®seaux dôentreprises que nous qualifions dôç approche par les oppositions ». Pour 

développer ce cadre de lecture nous prenons en consid®ration lôensemble des particularit®s inhérentes 

aux réseaux que nous avons mis en exergue dans ce chapitre à savoir : la complexit® de lôobjet r®seau, 

le caract¯re de n®guentropie et lôapproche processuelle. 
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CHAPITRE 2 

LôAPPROCHE PAR LES OPPOSITIONS PARADOXALES COMME CADRE DE 

LECTURE DE LA CONSTRUCTION DES RESEAUX DôENTREPRISES 

 

« Deux dangers ne cessent de menacer le 

monde : lôordre et le d®sordre. » 

Paul Valéry, 1919 ï La crise de lôesprit 

 

Introduction 

Le précédent chapitre et les conclusions que nous en avons tirées nous ont permis de mettre en exergue 

les différentes particularit®s n®cessaires ¨ prendre en consid®ration dans lô®tude de la construction des 

r®seaux dôentreprises. Pour rappel ces particularit®s sont les suivantes : la complexit® de lôobjet r®seau, 

le ph®nom¯ne de n®guentropie et lôapproche processuelle (dont le phénomène de néguentropie est 

®galement associ®). Pour r®pondre ¨ notre probl®matique sôint®ressant ¨ la construction des r®seaux 

dôentreprises, et d®tailler les concepts permettant dôy r®pondre, le cadre de lecture mobilis® doit tenir 

compte de ces particularités (Gavard-Perret, Gotteland, Haon, & Jolibert, 2012; Thi®tart, 2014). Les 

caractéristiques conférant une certaine complexité au réseau ont été détaillées dans le premier chapitre. 

Malgré une caractérisation dans la conclusion du précédent chapitre, les éléments à prendre en 

consid®ration dans lôapproche processuelle et le ph®nomène de néguentropie nécessitent quant à eux 

dô°tre pr®cis®s. Pour ce, nous retenons les travaux de Brochier et al. (2010) qui proposent un cadre 

permettant dô®tudier les trajectoires de d®veloppement de projets dans une organisation. Dans notre cas, 

nous assimilons la construction du r®seau au d®veloppement dôun projet avec la particularit® de se 

positionner à un niveau inter-organisationnel. Les auteurs de ses travaux identifient et définissent les 

®l®ments ¨ prendre en consid®ration dans lô®tude du d®veloppement dôun projet organisationnel. Il sôagit 

de : 

- Les ingrédients. Ce sont les ®l®ments dôun contexte identifi®, côest-à-dire lôensemble des 

éléments présents dans une situation comme agissant sur la trajectoire du projet en 

développement. 

- Les moteurs. Ce sont les mécanismes génératifs du mouvement des ingrédients et de leurs 

assemblages au cours de la trajectoire. 

- Les séquences. Ce sont les segments temporels dôune trajectoire qui articule un ensemble 

dôingr®dients suivant un arrangement singulier. 
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- Les bifurcations. Ce sont les segments temporels dôune trajectoire caract®ris® par une 

recomposition interne de la configuration des ingrédients et qui débouche sur un 

changement dôorientation de la trajectoire de d®veloppement donnant naissance ¨ un nouvel 

ordre. 

Le Tableau 8 ci-dessous propose une synthèse des trois particularités que nous devons prendre en 

considération dans nos recherches.  

Tableau 8 : Synthèse des particularités à prendre en considération dans le choix du cadre théorique permettant de répondre 

à notre problématique 

Particularités liées à 

la problématique 
Exigences liées à ces particularités 

Complexit® de lôobjet 

réseau 

Complexité des réseaux se définit par trois caractéristiques : 

1. Les réseaux sont multiniveaux 

2. Les réseaux sont multidimensionnels 

3. Lôapproche des r®seaux est multifactorielle 

Prise en consid®ration du contexte dans lequel sôinscrit le r®seau 

Approche 

processuelle 

Identifier les « inputs » et les « outcomes » 

intervenant dans le processus ainsi que les 

séquences de temps 

Permettre dôidentifier les m°mes 

caract®ristiques quelle que soit lôinstant 

dôobservation du r®seau 

Prise en considération du contexte dans lequel le 

processus se met en place (peut être un 

élément « moteur ») 

Différents éléments à prendre en 

compte : 

- Les ingrédients 

- Les moteurs 

- Les séquences 

- Les bifurcations/ 

changements dôordre 

 

Ĕ Ensemble des éléments 

permettant de caractériser la 

démarche processuelle mais 

également le phénomène de 

néguentropie 

Phénomène de 

néguentropie 

Permettre dôidentifier comment le phénomène 

de n®guentropie sô®tablit dans le r®seau 

Prise en considération du contexte dans lequel le 

phénomène de néguentropie se produit 

En plus de lôensemble de ces caract®ristiques inh®rentes ¨ notre recherche, le cadre de lecture du réseau 

doit prendre en consid®ration le contexte dans lequel sôinscrit le r®seau. Cette prise en consid®ration du 

contexte est n®cessaire dans lô®tude des r®seaux pour diff®rentes raisons. Tout dôabord comme nous 

lôavons montr® dans le premier chapitre, le contexte des organisations membres et par extension du 

réseau, peut jouer un rôle non négligeable dans les motivations de rapprochement des organisations 

conduisant à la formation du réseau (DiMaggio & Powell, 1983; Freeman, 2010; Pfeffer & Salancik, 

1978; Porter, 1979, 1982, 1986). Cette prise en considération est également nécessaire pour les raisons 

que nous avons présentées dans la conclusion du précédent chapitre (potentiel impact du contexte sur le 

développement envisagé du réseau et sur son fonctionnement (Knoben, Oerlemans, & Rutten, 2006)). 

Parallèlement à ces caractéristiques propres aux réseaux nécessitant de prendre en considération le 

contexte, lôapproche processuelle n®cessite ®galement de prendre en consid®ration le contexte. Cette 

n®cessit® sôexplique par les influences que peut avoir le contexte sur les variables au moment de leur 

transformation dans « la boite noire » (Pettigrew, 1990, 1997; van de Ven, 1992). Ainsi, en plus des 

particularités de notre cadre de lecture synthétisées dans le Tableau 8 nous devons également prendre 

en considération le contexte dans lequel le réseau se construit. 
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Dans une revue de la littérature proposée par Bell, Den Ouden, & Ziggers (2006) et plus récemment par 

Dorn, Schweiger, & Albers (2016), les auteurs répertorient les approches théoriques traditionnellement 

mobilis®es pour lire les r®seaux dôentreprises mais plus largement les relations inter-organisationnelles. 

Ce sont au total huit approches qui sont identifiées et présentées dans le Tableau 9. Suite à une revue de 

la litt®rature sur chacune de ces approches th®oriques, nous constatons quôaucune dôelles ne permet de 

pleinement prendre en considération les particularités liées à notre problématique (voir les détails dans 

le Tableau 9). Au-del¨ du manque dôadaptation des approches th®oriques traditionnellement utilis®es ¨ 

notre recherche, Bell et al. (2006) constatent que les nombreuses recherches menées sur les réseaux 

conduisent ces formes organisationnelles à devenir des « lieux communs », nécessitant ainsi de 

renouveler les méthodes de lecture. Remarque plus récemment réitérée dans les travaux de Hannachi & 

Coléno (2015). 

La question que nous traitons invite donc à mobiliser une approche différente de celles 

traditionnellement mises en exergue et discutées dans la littérature. Suite à une revue de la littérature, 

nous identifions quôun champ th®orique r®pond pleinement au double niveau organisationnel que nous 

avons identifié dans le précédent chapitre. Ce champ est celui qui nous pouvons qualifier de champ des 

« oppositions paradoxales è et sôint®resse aux oppositions organisationnelles dont les composants sont 

indissociables malgré leurs oppositions. Il comprend deux approches complémentaires que nous 

mobilisons : lôapproche par les paradoxes et lôapproche par les dialectiques (Benson, 1977; Farjoun, 

2017; Hargrave & van de Ven, 2016; Langley & Sloan, 2012; Lewis & Smith, 2014; Lewis, 2000; Poole 

& van de Ven, 1989; Putnam, Fairhurst, & Banghart, 2016; Schad, Lewis, Raisch, & Smith, 2016; Smith 

& Lewis, 2011). Au-delà du double niveau organisationnel, ce champ est considéré par certains comme 

une métathéorie (Lewis & Smith, 2014), voir un paradigme de recherche en permettant une large 

application (Schad et al., 2016). En plus du double niveau organisationnel, cette caractéristique de ces 

deux approches permet alors de prendre en consid®ration lôensemble des ®l®ments conf®rant un caract¯re 

complexe au réseau (caractère multidimensionnel et multifactoriel). Ces deux approches théoriques ont 

également été discutées dans les recherches conduites sur les changements et le développement de 

nouvelles caractéristiques organisationnelles (Langley & Sloan, 2012; van de Ven & Poole, 1995; Vlaar, 

Van Den Bosch, & Volberda, 2007) correspondant dans notre cas au renforcement du degré 

néguentropie durant la construction du réseau. Ces approches sont également répandues dans les 

recherches conduites sur le processus (Farjoun, 2017; Langley & Tsoukas, 2017; van de Ven, 1992) 

permettent de mettre en évidence une évolutions de variables sur une séquence de temps données. 

Ce second chapitre th®orique suit deux objectifs. Le premier sôattache ¨ r®pondre ¨ la question « Quelle 

est la conceptualisation possible pour une approche par les oppositions ? ». Pour répondre à cette 

question nous revenons en détail sur lôapproche par les paradoxes et lôapproche par les dialectiques. 

Chacune de ces deux approches sont déconstruites permettant de comprendre plus finement les réponses 

quôelles apportent aux particularit®s de notre probl®matique. Le second objectif de chapitre propose de 



  

90 

 

répondre à la question « Comment les approches par les paradoxes et dialectiques peuvent-elles être 

conceptualis®es au cas des r®seaux dôentreprises ? ». Afin de répondre à cette question, la seconde 

partie de ce chapitre propose de conceptualiser des deux approches théoriques au cas des réseaux, 

permettant dôen proposer une application empirique.  
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Tableau 9 : Synth¯se des principales approches th®oriques mobilis®es dans la lecture des r®seaux dôentreprises et relations inter-organisationnelles (dôapr¯s les identifications faites par Bell et 

al., (2006) et  Dorn et al., (2016)) 

Approches 

théoriques 

Principaux 

contributeurs 
Principaux postulats Comment lôapproche th®orique r®pond aux particularit®s de notre probl®matique ? 

Théorie des 

coûts de 

transaction 

(TCT) 

Travaux 

originels de 

Coase 

(1937) 

 

Williamson 

(1975) 

Postule que toute transaction économique entre deux 

firmes engendre des coûts préalables à sa réalisation 

(recherche dôinformations, pr®vention de la d®faillance, 

risques dôopportunisme, entre autres). Certaines 

transactions par le marché peuvent donc engendrer des 

coûts importants. 

Pour réduire ces coûts, certaines organisations dont les 

échanges sont récurrents choisissent de se rapprocher 

facilitant ainsi lôacc¯s aux informations n®cessaires. 

- Complexit® de lôobjet r®seau : 

o Caractère multiniveau : ne sôint®resse quôaux relations inter-organisationnelles, 

ne sôint®resse pas au r®seau comme entit® ¨ part enti¯re 

o Caractère multidimensionnel : ne sôint®resse pas ¨ lôensemble des dimensions, 

mais principalement à la dimension sociale (comportement entre les acteurs) 

o Caractère multifactoriel : la TCT ne permet pas de mettre en exergue 

lôensemble des caract®ristiques li®es ¨ la complexit® de lôobjet r®seau 

- Approche processuelle : ne permet pas dôidentifier les ç inputs » et les 

« outcomes » ; mais peut facilement être utilisée quelle que soit la phase du réseau 

étudiée 

- Phénomène de néguentropie : ne permet pas dôidentifier comment le saut dôordre 

sôop¯re 

Remarque : la TCT des coûts de transaction a déjà été largement exploitée dans le cas des 

recherches sur les réseaux, notamment pour identifier les motivations invitant à la création 

du r®seau ou ¨ lôint®r°t de faire perdurer ce type dôorganisation dans le temps. 

Théorie du 

réseau social 

Travaux 

originels de 

Bott (1957) 

 

Granovetter 

(1973) 

 

Burt (2004) 

Permet de formaliser les interactions sociales entre 

différentes entités qualifiées de « nîuds » (personnes, 

organisations, institutions, acteurs sociaux, et dôautres) 

reliées entre elles par des « liens ». Ces liens ont attiré une 

attention particulière dans le cas des recherches sur les 

réseaux par leurs « forces » : liens forts et liens faibles. 

Leurs rôles ont été mis en exergue dans le cas de 

lôinnovation et lôacc¯s ¨ lôinformation permettant cette 

innovation et plus largement de nouvelles opportunités. 

Cette approche permet de considérer les réseaux comme un 

tout, côest-à-dire comme une structure à part entière où les 

attributs des nîuds sont moins importants que ceux des 

liens. 

- Complexit® de lôobjet r®seau : 

o Caractère multiniveau : permet de considérer le réseau comme structure à part 

entière tout en conservant les caractéristiques des nîuds  

o Caractère multidimensionnel : répond aux trois dimensions inhérentes au 

r®seau (configuration structurelle entre les nîuds, relations sociales entre les 

acteurs, configuration relationnelle entre les organisations) 

o Caractère multifactoriel : permet de prendre en consid®ration lôensemble des 

caract®ristiques li®es ¨ la complexit® de lôobjet r®seau 

- Approche processuelle : ne permet pas dôidentifier les ç inputs » et les 

« outcomes » ; mais peut facilement être utilisée quelle que soit la phase du réseau 

étudiée 

- Phénomène de néguentropie : ne permet pas dôidentifier comment le saut dôordre 

sôop¯re 

Remarque : ce type dôapproche est relativement ç généraliste » et ne permet pas de prendre 

en consid®ration de mani¯re fine lôensemble des ®l®ments li®s ¨ notre problématique. 

Ressource-

Based View 

Penrose 

(1959) 

 

Approche également connue sous le nom « dôapproche par 

les ressources » dont le postulat principal propose que la 

performance concurrentielle dôune organisation nôest pas 

- Complexit® de lôobjet r®seau : 

o Caractère multiniveau : permet de considérer le réseau comme structure à part 

enti¯re dans la perspective o½ lôensemble permet de cr®er de nouvelles 

ressources à disposition des organisations 
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Barney 

(1991) 

 

Wernerfelt 

(1984) 

due aux caractéristiques du marché, mais aux ressources 

dont lôorganisation dispose. 

Dans le cas des réseaux, la RBV est utilisée pour identifier 

comme les organisations acquièrent ou développent des 

ressources par le biais du réseau.   

o Caractère multidimensionnel : ne répond pas aux trois dimensions inhérentes 

au réseau. Seule la dimension structurelle peut être mise en exergue dans la 

création de ressources (voir les paragraphes traitant des organisations verticales 

et horizontales discutées dans le premier chapitre) 

o Caractère multifactoriel : lôensemble des dimensions ne pouvant °tre identifi®s, 

la RBV ne permet pas de prendre en considération la complexité du réseau dans 

son intégralité 

- Approche processuelle : permet dôidentifier les ç inputs » et les « outcomes » liées à 

la création de ressources dans le réseau et peut facilement être utilisée quelle que soit 

la phase du réseau étudiée 

- Phénomène de néguentropie : ne permet pas dôidentifier comment le saut dôordre 

sôop¯re 

Remarque : cette approche porte un intérêt particulier sur lôacc¯s aux ressources en 

n®gligeant dôautres ®l®ments fondamentaux dans le cas de notre probl®matique. Elle est 

principalement utilisée pour expliquer les motivations invitant les organisations à 

sôorganiser en r®seau. 

Théorie des 

jeux 

Travaux 

originels de 

Cournot 

(1838) 

 

Neumann & 

Morgenstern 

(1944) 

 

Nash (1950) 

Approche th®orique sôint®ressant aux comportements et 

interactions des acteurs économiques et à leur propension à 

coopérer. Par le biais de travaux expérimentaux, elle 

sôint®resse aux comportements des acteurs dans des 

configurations sociales différentes. 

Dans le cas des r®seaux, la th®orie est encore aujourdôhui 

largement utilisée pour comprendre le comportement des 

acteurs sôinscrivant dans une relation de coop®ration. 

- Complexit® de lôobjet r®seau : 

o Caractère multiniveau : ne sôint®resse quôaux relations inter-organisationnelles, 

ne sôint®resse pas au r®seau comme entit® ¨ part enti¯re 

o Caractère multidimensionnel : ne répond pas aux trois dimensions inhérentes 

au r®seau. Lôint®r°t se porte principalement sur la dimension sociale 

o Caractère multifactoriel : lôensemble des dimensions ne pouvant °tre identifi®s, 

la théorie des jeux ne permet pas de prendre en considération la complexité du 

réseau dans son intégralité 

- Approche processuelle : ne permet pas dôidentifier les ç inputs » et les 

« outcomes » ; mais peut facilement être utilisée quelle que soit la phase du réseau 

étudiée 

- Phénomène de néguentropie : ne permet pas dôidentifier comment le saut dôordre 

sôop¯re 

Remarque : la th®orie des jeux sôint®resse principalement au comportement des acteurs et 

les relations entretenues avec les autres acteurs. La théorie des jeux est principalement 

utilisée dans les recherches menées en sciences économiques. Elle est également utilisée 

en sciences de gestion mais de manière plus ponctuelle. 

Théorie de la 

structuration 

Giddens 

(1984) 

La th®orie de la structuration sôinscrit dans le champ des 

théories sociales. Elle porte principalement sur la création 

et le maintien des systèmes sociaux en se basant sur 

lôanalyse des structures et des agents composant ces 

systèmes sociaux. 

- Complexit® de lôobjet r®seau : 

o Caractère multiniveau : permet de considérer le réseau comme structure à part 

entière en parallèle des organisations membres du réseau 

o Caractère multidimensionnel : répond aux trois dimensions inhérentes au 

r®seau (configuration structurelle entre les nîuds, relations sociales entre les 

acteurs, configuration relationnelle entre les organisations) 
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Dans cette approche, les structures et les agents sont 

considérés à des niveaux identiques permettant ainsi de 

b®n®ficier dôapproche microsociologique et 

macrosociologique. 

Dans le cas des r®seaux, cette approche permet dô®tudier le 

phénomène réseau dans son ensemble en prenant en 

considération simultanée le réseau dans son ensemble et les 

agents qui le composent. 

o Caractère multifactoriel : permet de prendre en consid®ration lôensemble des 

caract®ristiques li®es ¨ la complexit® de lôobjet r®seau 

- Approche processuelle : ne permet pas dôidentifier les « inputs » et les 

« outcomes » ; mais peut facilement être utilisée quelle que soit la phase du réseau 

étudiée 

- Phénomène de néguentropie : ne permet pas dôidentifier comment le saut dôordre 

sôop¯re 

Remarque : la théorie de la structuration peut prendre en compte les trois dimensions 

inh®rentes ¨ la configuration en r®seau mais sôint®resse plus particuli¯rement aux relations 

sociales des nîuds composant le r®seau 

Approche par 

lôorganisation 

industrielle 

Principales 

contributions 

proposées 

par 

Porter (1979, 

1982, 1986) 

Cette approche th®orique sôint®resse au positionnement 

concurrentiel des organisations dans leur environnement. 

Dans ce courant, les organisations sont perçues comme 

détenant un ensemble de forces concurrentielles leur 

permettant de développer des avantages compétitifs vis-à-

vis de leurs concurrents. 

Dans le cas des r®seaux, cette approche permet dôidentifier 

comme le réseau devient un nouvel avantage concurrentiel 

pour les membres. Elle n®cessite lôidentification des forces 

de chacune des organisations, mais également de connaitre 

lôenvironnement dans lequel les organisations sont 

encastrées. 

- Complexit® de lôobjet r®seau : 

o Caractère multiniveau : lôorganisation en r®seau peut °tre consid®r®e comme 

une organisation à part entière et être discuté sous le prisme des forces 

concurrentielles 

o Caractère multidimensionnel : ne sôint®resse ¨ aucune des trois dimensions en 

particulier, sôint®resse principalement au r®seau comme forme dôavantage 

concurrentiel pour les membres du réseau 

o Caractère multifactoriel : lôensemble des dimensions ne pouvant °tre identifi®s, 

la théorie des jeux ne permet pas de prendre en considération la complexité du 

réseau dans son intégralité 

- Approche processuelle : ne permet pas dôidentifier les ç inputs » et les 

« outcomes » ; mais peut facilement être utilisée quelle que soit la phase du réseau 

étudiée 

- Phénomène de néguentropie : ne permet pas dôidentifier comment le saut dôordre 

sôop¯re 

Remarque : lôapproche par lôorganisation industrielle porte un int®rêt particulier à 

lôenvironnement et sôint®resse plus particuli¯rement au r®seau comme avantage 

concurrentiel pour ses membres 

Théorie de la 

dépendance 

aux 

ressources 

Pfeffer & 

Salancik 

(1978) 

Dans cette approche théorique, les organisations sont 

considérées comme dépendantes de leur environnement 

dans lôacc¯s aux ressources n®cessaires ¨ leur 

fonctionnement. 

Dans le cas des réseaux, la théorie de la dépendance aux 

ressources permet dôexpliquer comment les 

rapprochements entre deux organisations peuvent être 

motiv®s par une r®duction de lôincertitude li®e ¨ lôacc¯s aux 

ressources. 

- Complexit® de lôobjet r®seau : 

o Caractère multiniveau : permet de considérer le réseau comme structure à part 

entière dans la perspective où le réseau est une organisation donnant accès à 

des ressources pour les organisations membres 

o Caractère multidimensionnel : ne répond pas aux trois dimensions inhérentes 

au réseau. Seule la dimension structurelle peut être mise en exergue dans 

lôacc¯s aux ressources (voir les paragraphes traitant des organisations verticales 

et horizontales discutées dans le premier chapitre) 

o Caractère multifactoriel : lôensemble des dimensions ne pouvant °tre identifi®s, 

la théorie des jeux ne permet pas de prendre en considération la complexité du 

réseau dans son intégralité 
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- Approche processuelle : ne permet pas dôidentifier les ç inputs » et les 

« outcomes » ; mais peut facilement être utilisée quelle que soit la phase du réseau 

étudiée 

- Phénomène de néguentropie : ne permet pas dôidentifier comment le saut dôordre 

sôop¯re 

Remarque : la th®orie de la d®pendance aux ressources sôint®resse particuli¯rement ¨ 

lôacc¯s aux ressources des organisations, lôune des motivations conduisant les 

organisations à la création du réseau. Elle ne prend pas en compte ou que partiellement 

lôensemble des composantes du r®seau. 

Approche par 

les capacités 

dynamiques 

Teece, 

Pisano, & 

Shuen 

(1997) 

Cette approche est voisine de la RBV et sôinscrit en 

parall¯le. Elle sôint®resse aux routines dynamiques qui 

permettent aux organisations dôaborder les phases de 

transition et de changements. Elle peut se définir comme la 

capacit® dôune organisation ¨ se renouveler et ¨ sôadapter. 

Dans un contexte dôenvironnement stable, cette approche 

consid¯re que les dynamiques sôapparentent aux routines, 

alors que lorsque lôenvironnement est perturb®, 

lôorganisation n®cessite des ressources lui permettant de 

sôadapter. 

- Complexit® de lôobjet r®seau : 

o Caractère multiniveau : ne permet pas de mettre en exergue le niveau du réseau 

de celui des organisations membres  

o Caractère multidimensionnel : peut ou non sôint®resser aux trois dimensions, 

mais sôint®resse principalement aux routines organisationnelles 

o Caractère multifactoriel : lôensemble des dimensions ne pouvant °tre identifi®s, 

lôapproche par les capacités dynamiques ne permet pas de prendre en 

considération la complexité du réseau dans son intégralité 

- Approche processuelle : lôapproche par les capacit®s dynamiques peut °tre exploit®e 

quelle que soit la phase du réseau étudiée 

- Phénomène de néguentropie : ne permet pas dôidentifier comment le saut dôordre 

sôop¯re 

Remarque : les capacités dynamiques ont été largement utilisées pour identifier comment 

une organisation sôadapte ¨ un environnement changeant et turbulent. Elle ne permet 

cependant pas de prendre en consid®ration lôensemble des caract¯res inh®rents ¨ la 

complexité des réseaux 



  

95 

 

1. LES APPROCHES PAR LES PARADOXES ET PAR LES DIALECTIQUES COMME 

APPROCHE PAR LES OPPOSITIONS PARADOXALES  

Les recherches sôint®ressant aux oppositions dans les organisations sont discutées depuis les années 

1970, sans nécessairement être formulées comme tels (Benson, 1977; Greiner, 1972; Quinn & Cameron, 

1988, entre autres). Lôune des recherches les plus populaires sur le sujet est probablement celle de March 

(1991) « Exploration and exploitation in organizational learning » sôint®ressant aux oppositions entre 

la n®cessit® dôexplorer (innover) et le fonctionnement « normale è de lôorganisation. Les recherches sur 

les oppositions se sont depuis développées notamment par la formalisation des approches (de Rond & 

Bouchikhi, 2004; Josserand & Perret, 2003; Lewis & Smith, 2014; Lewis, 2000; Poole & van de Ven, 

1989; Putnam et al., 2016; Schad et al., 2016, entre autres) et par lôidentification dôoppositions inh®rentes 

aux organisations (Smith & Lewis (2011) en proposent une synthèse que nous discuter que nous 

discuterons ultérieurement). 

Dans un contexte socio-économique de plus en plus complexe se caractérisant par une globalisation 

croissante, des changements rapides et constants et une augmentation de lôintensit® comp®titive, les 

situations dôoppositions paradoxales sont de plus en plus importantes pour les organisations (Hargrave 

& van de Ven, 2016; Putnam et al., 2016). La connaissance de ces oppositions, leur management mais 

plus largement lôidentification de leurs int®r°ts devient un enjeu majeur pour les organisations. Face aux 

problèmes de type dichotomique de types « soit lôun, soit lôautre è ¨ lôinstar des oppositions paradoxales, 

les approches traditionnelles invitent à deux issues possibles (Josserand & Perret, 2003). La première 

porte sur la hi®rarchisation invitant ¨ mettre en avant lôun des deux ®l®ments de lôopposition au d®triment 

de son opposé. Cette première issues est relativement simpliste et propose des solutions inefficaces voir 

n®fastes quand la situation est complexe et n®cessite dôint®grer les deux logiques contraires dans le 

fonctionnement de lôorganisation (côest par exemple le cas de lôexploitation versus lôinnovation (Lavie 

& Rosenkopf, 2006; March, 1991)). La seconde issue est le compromis, invitant à prendre en 

considération un peu des deux éléments en opposition, sans les considérer dans leur totalité. Cette 

seconde issue peut être inconfortable pour lôorganisation en se positionnant simultan®ment sur deux 

éléments en opposition sans procéder à un choix clair. Elle peut également affaiblir les deux éléments 

en oppositions en ne permettant pas dôexploiter toute la potentialit® de chacun dôeux. 

Pour approcher ces appositions, les recherches font traditionnellement appels aux théories de la 

contingence permettant dôidentifier sous quelle condition les managers choisissent lôun des deux 

®l®ments de lôopposition (Lewis & Smith, 2014; Vlaar et al., 2007). Cette méthode a largement été 

discut®e dans les recherches portant sur les organisations. Elle permet dôidentifier quels sont les effets 

de contingence dôune variable sur lôorganisation, et donc comment cette variable vient modifier 

lôorganisation. Le champ th®orique de la contingence comprend deux grands courants : celui 

sôint®ressant aux effets des variables externes, avec les contributions originelles de Burns & Stalker 
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(1966) et de Lawrence & Lorsch (1967) ; et celui sôint®ressant aux variables internes (taille, ©ge, 

technologie et stratégie pour les principales), avec la contribution majeure de Mintzberg (1979). 

Appliqu®e au cas des oppositions, lôapproche par les th®ories de la contingence permet dôidentifier les 

avantages et les inconvénients des éléments en opposition pour ensuite identifier lequel des deux 

éléments offre le meilleur « fit18 » organisationnel dans lôobjectif de proc®der ¨ un choix. Cependant, 

comme nous lôavons pr®c®demment pr®cis®, proc®der ¨ un choix nôest pas lôissue la plus favorable aux 

oppositions paradoxales (Josserand & Perret, 2003). 

Dans cette partie, notre principal objectif est des répondre à la question « quelle est la conceptualisation 

possible pour une approche par les oppositions ? ». Pour ce, nous commencerons par clarifier pourquoi 

nous nous int®ressons ¨ lôapproche par les oppositions au-delà du fait que les approches théoriques 

traditionnellement utilisées pour lire les réseaux ne permettent pas de satisfaire les particularités liées à 

notre problématique (ce que nous avons identifié dans le Tableau 8 et le Tableau 9). Nous proposons 

ensuite une déconstruction du concept de lôapproche par les paradoxes qui permet de prendre en 

considération deux éléments en opposition sans les dissocier. A la suite de cette approche, nous nous 

attacherons ¨ identifier comment d®passer les oppositions paradoxales par le biais dôune seconde 

approche complémentaire, celle des dialectiques. 

1.1. Pourquoi la question de la construction des r®seaux dôentreprises invite-t-elle à prendre en 

consid®ration la notion dôoppositions ? 

Dans la conclusion du précédent chapitre nous avons mis en évidence les différentes particularités que 

nous devons satisfaire pour r®pondre ¨ notre probl®matique sôint®ressant ¨ la construction des r®seaux 

(que nous avons synthétisés dans le Tableau 8). Nous avons également identifiés que les approches 

traditionnelles ne permettent pas de pleinement satisfaire ces particularités (cf. Tableau 9). Au-delà de 

ces constats, pourquoi lôapproche par les oppositions est-elle le cadre de lecture le plus pertinent ? 

Dans le premier chapitre, dont lôobjectif est de proposer une revue de la litt®rature sur les r®seaux 

dôentreprises, nous avons mis en ®vidence de mani¯re implicite lôexistence dôun double niveau 

organisationnel indissociable aux réseaux : le niveau du réseau lui-même 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 

les conduisant ¨ sôorganiser comme tel, et sans les organisations et les liens les unissant, le r®seau ne 

pourrait exister. Le degr® dôencastrement des organisations dans le r®seau et leur niveau dôind®pendance 

d®pend de diff®rents facteurs et caract®ristiques du r®seau tels que lôactivit® du r®seau, le type de lien 

                                                      
18 Le « fit  è a ®t® d®fini dans le premier chapitre. Pour rappel, il correspond ¨ lôalignement des d®cisions 

managériales (élément de design organisationnel) et les éléments de contingence (environnement, stratégie, tâches) 

dans lôobjectif dôobtenir un effet positif sur les performances. 
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connectant les nîuds (Aliouat, 1996; Mandard, 2015), la configuration du réseau (Douard & Heitz, 

2003; Heitz, 2000) entre autres. Les deux niveaux organisationnels sont donc indissociables du concept 

de réseau mais sont cependant bien identifiables par leurs caractéristiques et intérêts différents et parfois 

oppos®s, les mettant ainsi dans une situation dôopposition paradoxale. Chacun de ces niveaux est plus 

largement décrit dans la seconde partie de ce chapitre. 

Dans les recherches traditionnellement men®es sur les r®seaux, lôexistence et la conceptualisation de ces 

deux niveaux organisationnels nôest pas pris en consid®ration malgr® lôimportance quôils peuvent 

constituer dans le fonctionnement du r®seau. Face ¨ lôabsence de leur prise en consid®ration et de 

lôidentification de lôint®r°t quôils peuvent repr®senter pour la recherche, lôapproche par les oppositions 

permet de les prendre en compte et donc de manière implicite renouveler lôapproche des r®seaux 

dôentreprises comme le conseillent Bell et al. (2006) et plus récemment Hannachi & Coléno (2015). Par 

ailleurs, dans notre cas portant pr®cis®ment sur la construction des r®seaux dôentreprises, certaines 

recherches ont montr® que les oppositions dôune mani¯re g®n®rale peuvent constituer le ç moteur » 

(Brochier et al., 2010) du changement dans les organisations (Langley & Sloan, 2012; Putnam et al., 

2016; Schad et al., 2016; van de Ven & Poole, 1995; van de Ven, 1992) et donc par extensions être 

« moteur » de la construction du réseau dont les « ingrédients » (dans le sens de Brochier et al. (2010)) 

sont chacun des ®l®ments en opposition paradoxale. Côest ce que nous d®taillerons dans les prochains 

développements. 

Ces principales caract®ristiques, mais ®galement le manque dôadaptabilit® des th®ories 

traditionnellement utilisées pour lire les r®seaux dôentreprises nous am¯nent ¨ consid®rer que lôapproche 

par les oppositions paradoxales constitue lôapproche th®orique la plus pertinente et la plus int®ressante 

afin dôidentifier comment les r®seaux se construisent et arrivent ¨ un certain degré de néguentropie. Les 

prochains paragraphes sôattachent ¨ d®crire les deux approches par les oppositions que nous mobilisons : 

lôapproche par les paradoxes puis lôapproche par les dialectiques. A lôissue de cette premi¯re partie et 

de la conceptualisation de ces approches théoriques nous reviendrons plus en détail sur les réponses 

quôapportent ces approches aux trois caract®ristiques que nous devons prendre en compte pour r®pondre 

à notre problématique et synthétisées dans le Tableau 8. 

1.2. Lôapproche par les paradoxes, pr®sentation et d®construction du concept 

Le terme paradoxe trouve ses origines dans le grec ancien, le préfixe para signifiant « contrairement à » 

et le suffixe doxa signifiant « opinion ». Les paradoxes, mais plus largement les tensions, les 

contradictions et les dialectiques, ensemble que nous définirons ultérieurement, sont utilisés dans de 

nombreux champs disciplinaires tels que la communication, la sociologie, la psychologie et lô®ducation 

(Putnam et al., 2016). Dans le cas des recherches en management, les paradoxes suscitent un intérêt de 
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plus en plus important par les nouvelles perspectives auxquels ils permettent dôacc®der (Lewis & Smith, 

2014; Putnam et al., 2016; Schad et al., 2016). 

Les premiers travaux en management sôint®ressant aux paradoxes remontent ¨ la fin des ann®es 1980 

avec les travaux de Poole & van de Ven (1989) « Using Paradox to Build Management and 

Organization Theories » ouvrant la voie de ce champ de recherche. Par la suite, les travaux de Lewis 

(2000) « Exploring Paradox: Toward a More Comprehensive Guide » ont largement contribués à 

lôexpansion de lôutilisation des paradoxes dans les recherches en management men®es aujourdôhui. 

Depuis ces travaux de Lewis publiés en 2000, comme le montrent Putnam et al. (2016), les recherches 

men®es sur les oppositions paradoxales se sont largement d®velopp®es. Ce sont dôailleurs les travaux de 

Lewis (2000) qui ont permis de cadrer la définition des paradoxes dans le cas des recherches en 

managements. En management, les paradoxes organisationnels se définissent comme des éléments 

distincts, mais interdépendants et contradictoires existant simultanément et persistant au fil du temps, 

apparaissant logique et coh®rents lorsquôils sont pris ind®pendamment, mais irrationnels, incohérents, 

voir m°me absurdes lorsquôils sont pris simultan®ment (Lewis, 2000). Cette définition des paradoxes 

fait aujourdôhui autorit® dans les recherches en management. Au d®but des ann®es 2010, les travaux 

menés sur les paradoxes se sont largement renforcés avec la contribution de Smith & Lewis (2011) 

« Toward a theory of paradox: a dynamic equilibrium model » proposant une th®orisation de lôapproche 

par les paradoxes. Plus r®cemment, certaines recherches ont d®crit lôapproche par les paradoxes comme 

étant une métathéorie donnant accès à de très larges perspectives dans les recherches en management 

(Lewis & Smith, 2014; Schad et al., 2016). Ces larges perspectives sont accessibles par les trois grandes 

possibilit®s dôutilisation de lôapproche par les paradoxes : les paradoxes comme stratégie de théorisation, 

les paradoxes comme appui pour répondre et défier une interrogation, et les paradoxes comme cadre 

théorique pour explorer les oppositions (Lewis & Smith, 2014). La puissance de cette métathéorie et les 

larges perspectives auxquelles elle permet dôacc®der est notamment due ¨ son caract¯re ambidextre qui 

permet de prendre en considérations deux éléments opposés en même temps sans négliger ou réduire 

lôun dôeux. Nous proposons dans les prochains paragraphes de revenir plus en détail sur les fondements 

de lôapproche par les paradoxes, nous proposerons par la suite une d®construction du concept et nous 

nous int®resserons enfin aux diff®rents paradoxes organisationnels des r®seaux dôentreprises identifiés 

dans la litt®rature ainsi quô¨ leurs cons®quences dans les organisations. 

1.2.1. Les fondements théoriques de lôapproche par les paradoxes 

Le concept de paradoxe est ancien et date de lôAntiquit®. Lôune des plus anciennes descriptions est celle 

des paradoxes de Zénon19 datant du Vème siècle av. JC qui seront par la suite rediscutés par Aristote. Les 

approches plus modernes des paradoxes sont ancrées dans les approches philosophiques (travaux de 

                                                      
19 Paradoxes th®oris®s par Z®non dôEl®e (environ 490 - 430 av. JC) pour soutenir la doctrine du philosophe 

Parménide. 
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Kierkegaard, Hampden-Turner, et ceux du courant taoïste) et dans les approches psychologiques 

(travaux de Freud, Bateson, Watzlawick). La conception des paradoxes est un mélange des cultures 

orientales (avec le taoïsme) et occidentales (Lewis & Smith, 2014; Schad et al., 2016) permettant 

dôaboutir ¨ lôid®e centrale selon laquelle un paradoxe est constitué de deux éléments différents en 

oppositions mais inter-reliés et en interdépendances (Lewis, 2000; Schad et al., 2016). Ces deux 

caract®ristiques que lôon retrouve dans la d®finition des paradoxes sont indissociables et fondamentales 

au concept dôopposition paradoxale. Côest lôassociation de la contradiction/lôopposition et 

lôinterd®pendance (supposant lôexistence de liens indissociables entre les ®l®ments oppositions) qui 

conf¯re lô®tat paradoxal (Schad et al., 2016). Lôopposition et lôinterd®pendance font appellent aux trois 

principes aristotéliciens auxquelles doivent répondre les éléments en opposition paradoxale à savoir : le 

principe dôidentit®, qui établit les choses qui sont ou ne sont pas (A est A / non-A est non-A) ; le principe 

de non contradiction (A est A et ne peut pas être non-A), et le principe de tiers-exclu (lôintervalle compris 

entre A et non-A est un ensemble vide). 

Comme nous lôavons mentionn® pr®c®demment, dans cette conception lôapproche par les paradoxes 

permet de dépasser les approches traditionnelles telles que les théories de la contingence permettant de 

répondre à la question « sous quelles conditions les managers choisissent A ou B (A et B étant les 

éléments en opposition paradoxale) ? » (Vlaar et al., 2007). Ce type dôapproche et de choix rationnel 

étudie les choses sans nécessairement en conserver toute la complexité qui peut notamment se trouver 

dans lôassociation de ces deux ®l®ments en opposition. Les approches traditionnelles cherchent ¨ 

identifier les avantages et les inconvénients des éléments en opposition pour par la suite identifier celui 

proposant le fit le plus optimal (meilleur alignement entre la problématique et les éléments de réponses 

proposés) (Lewis & Smith, 2014). Dans le cas des paradoxes, la question posée est différente « comment 

supporter/concilier A et B simultanément ? » et permet de sôinterroger sur les possibilités de conserver 

les deux forces en opposition (Lewis & Smith, 2014; Schad et al., 2016; Smith & Lewis, 2011). Dans 

cette approche, la recherche du meilleur fit (côest-à-dire le choix de lôun ou de lôautre des deux ®l®ments 

dans le but dôun effet positif sur les performances) disparait au profit de la coexistence des deux forces 

oppos®es sans n®cessairement faire le choix entre lôune des forces permettant ainsi de transcender les 

approches rationnelles telles que les théories de la contingence. La question soulev®e par lôapproche par 

les paradoxes permet ainsi dôapporter des ®l®ments de r®ponses face ¨ des situations interdisant de 

procéder à un choix (Josserand & Perret, 2003). Plus g®n®ralement, lôapproche par les paradoxes est li®e 

¨ la n®cessit® dôint®grer des int®r°ts diff®rents, mais cependant n®cessaires dô°tre pris en compte dans 

une décision, un choix. La pratique des paradoxes permet alors de découvrir de nouvelles hypothèses, 

de décaler les perspectives et de poser les problèmes dans les questions et fondamentales différentes 

(Poole & van de Ven, 1989) facilitant la compréhension de problématiques jugées complexes (Lewis, 

2000). 



  

100 

 

Avant de continuer les d®veloppements portant sur lôapproche par les paradoxes, nous proposons de 

définir quelques termes récurrents dans le champ lexical des oppositions : les dilemmes, 

dualisme/dualités, les contradictions, les tensions et les conflits. Pour ce, nous retenons les définitions 

de Putnam et al. (2016) quôils proposent ¨ la suite dôune revue de la litt®rature approfondie sur le sujet. 

- Les dilemmes. Les dilemmes se r®f¯rent ¨ lôun ou ¨ lôautre des deux ®l®ments en opposition ou 

des choix dans lesquels une alternative doit être sélectionnée parmi les options représentant les 

plus grands intéressants. Les dilemmes font implicitement référence au choix auxquels font 

appel les théories de la contingence. 

- Dualisme et dualités. Le dualisme se réfère à des pôles dichotomiques en opposition, en 

relations binaires ou bipolaires. Les oppositions dualistes ne sont pas exclusives, elles peuvent 

exister en même temps. Les dualités sont liées au dualisme et se réfèrent au caractère 

interdépendant des deux éléments contraires. 

- Les contradictions. Les contradictions comprennent la notion de dualisme. Elles se réfèrent à 

des oppos®s polaires interd®pendants pouvant potentiellement sôannuler. Les contradictions font 

référence à la notion de binarités. 

- Les tensions. Les tensions font r®f®rence ¨ un ®tat ressenti et sôexpriment au niveau individuel. 

Elles se traduisent par des ®tats de stress, dôanxi®t®, dôinconfort. Les tensions peuvent °tre 

ressenties à différents niveaux conduisant à de la frustration, des craintes, de la méfiance, des 

blocages, de lôincertitude et de la paralysie. Elles peuvent donner lieu ¨ une certaine rigueur, 

une dureté dans la prise de décision ainsi que dans les perspectives futures des organisations. 

Dans le cas de nos recherches, comme nous le verrons ultérieurement, les tensions ont un rôle 

particulier dans la perspective o½ ils se situent ¨ lôinterface de lôapproche par les paradoxes et 

de lôapproche par les dialectiques. 

- Les conflits (selon Gnyawali, Madhavan, He, & Bengtsson (2016)). Les conflits se définissent 

comme frictions ou des discordes entre les acteurs soumis aux tensions paradoxales. A lôinverse 

des tensions qui sont internes aux acteurs, les conflits sont visibles et sôexpriment ¨ des degr®s 

et intensités différents en fonction des situations et des organisations. 

Les principales caractéristiques que nous venons dô®voquer permettent de discuter des hypoth¯ses sous-

jacentes ¨ lôapproche par les paradoxes dans les recherches organisationnelles (Lewis & Smith, 2014; 

Smith & Lewis, 2011) et nous permettrons de mieux comprendre certains aspects de cette approche que 

nous déconstruisons dans les prochains paragraphes. La première hypothèse de base postule que les 

contradictions sont inhérentes et ubiquitaires à la « vie organisationnelle ». Ces contradictions naissent 

dôinteractions complexes et dynamiques. Le caract¯re complexe sôexplique par les diff®rents sous-

systèmes existant dans une organisation et dont le succès dépend de leurs interdépendances. Les 

contradictions émergent alors des différences entre ces sous-systèmes tels que des changements 
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dôobjectifs, des fonctionnements différents ou plus largement des attentes différentes. La seconde 

hypoth¯se postule que les paradoxes sont issus dôune construction sociale due à deux éléments en 

contradictions (Smith & Tushman, 2005; Sundarämurthy & Lewis, 2003), laissant sous-entendre que 

leurs origines peuvent être diverses et variées. 

1.2.2. Déconstruction du concept de paradoxes organisationnels 

De par leurs particularités conceptuelles, la représentation des paradoxes est une tâche difficile (Lewis, 

2000). Afin de rendre cette t©che moins difficile et de faciliter la conceptualisation et lôutilisation de 

lôapproche par les paradoxes dans le cas de nos recherches, côest-à-dire de prendre en compte le double 

niveau organisationnel inh®rent ¨ un r®seau dôentreprises, nous proposons dans les prochains 

développements de déconstruire le concept de paradoxes. Cette déconstruction nous permettra dans la 

seconde partie de ce chapitre de proposer une reconstruction en lôappliquant au cas des r®seaux pour par 

la suite nous permettre dôapporter des ®l®ments de r®ponse ¨ notre probl®matique. Nous nous int®ressons 

dans un premier temps à la notion de fronti¯re dôune situation paradoxale, puis dans un second temps ¨ 

la notion dôespace et de temps, ®l®ments n®cessaires dans la conceptualisation, la cartographie et la 

théorisation des paradoxes, et permettant de discuter de leur expression (Lewis, 2000). 

1.2.2.1. La notion de frontière dôune situation paradoxale  

Comme nous lôavons pr®cis® pr®c®demment, les paradoxes organisationnels se d®finissent comme des 

éléments distincts, mais interdépendants et contradictoires qui existent simultanément et persistent au 

fil du temps, apparaissant logique et coh®rents lorsquôils sont pris ind®pendamment, mais irrationnels, 

incoh®rents, voir m°me absurdes lorsquôils sont pris simultan®ment (Lewis, 2000). Dans cette définition 

deux éléments sont importants (Schad et al., 2016) : la contradiction et lôinterd®pendance. Si lôun de ces 

deux éléments disparait, le phénomène observé ne sera alors plus considéré comme paradoxal. Ces 

contradictions et interd®pendances dans le cas dôoppositions paradoxales peuvent se mat®rialiser par 

deux niveaux de frontières : la frontière interne et la frontière externe (Raza-Ullah, Bengtsson, & Kock, 

2014; Smith & Lewis, 2011), toutes deux identifiées dans la Figure 10. 

La frontière interne sépare les deux éléments qui sont en contradiction apparente (A et B dans la Figure 

10). Cette fronti¯re interne sôillustre par ç soit A, soit B » ou encore « A ou B ». Elle est caractérisée par 

les forces de divergence, côest-à-dire les caractéristiques opposant les éléments A et B. Cette frontière 

interne fait référence au caractère rationnel des théories de la contingence invitant à faire un choix entre 

A et B selon le meilleur fit que chacun dôeux proposent (Lewis & Smith, 2014). La seconde frontière 

est qualifi®e de fronti¯re externe. Cette fronti¯re sôinscrit en p®riph®rie des oppositions paradoxales et 

vient unifier les deux éléments contradictoires que constituent A et B. Elle prend en compte 

simultanément A et B ainsi que leurs contradictions et dualités. Cette seconde frontière invite à penser 

les ®l®ments A et B comme associ®s dans un m°me ensemble mettant ainsi lôaccent sur ç lôensemble A 
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et B » et constituant la principale caractéristique permettant de prendre en compte les deux éléments en 

oppositions. A lôoppos® de la fronti¯re interne, la fronti¯re externe se caract®rise par les forces de 

convergence conduisant les deux ®l®ments en opposition ¨ sôassocier et se manifestent par les synergies 

entre les deux pôles composant le paradoxe (Smith & Lewis, 2011). 

Cette association des deux fronti¯res est le cîur de lôapproche par les paradoxes (Putnam et al., 2016). 

Côest cette association invitant ¨ penser ¨ la fois ç A ou B » et « A et B è qui conf¯re lôapparence 

irrationnelle de lôapproche par les paradoxes (Lewis & Smith, 2014) invitant donc à substituer les 

théories de la contingence. Ainsi, dans les réflexions auxquels mènent les paradoxes, les deux frontières 

ne peuvent être dissociées invitant donc à privilégier une approche holistique intégrant simultanément 

les forces de convergence et les forces de divergence de A et de B (Lewis & Smith, 2014) et nécessitant 

®galement de consid®rer lôorganisation comme ç un monde pluraliste dô®v¯nements, de forces ou de 

valeurs contradictoires en comp®tition avec dôautres » (van de Ven & Poole, 1995: 517) et non pas 

comme des entités homogènes et uniformes. 

 

Figure 10 : Représentation schématique des frontières de deux éléments en situation paradoxale 

(Source : auteur) 

Les liens entre les deux frontières ne se résument pas à la conceptualisation des paradoxes, des 

interactions existent entre elles (Raza-Ullah et al., 2014). Ces interactions sont liées à ce que Hargrave 

& van de Ven (2016) qualifient de « puissance » des pôles opposés. De manière théorique, le niveau de 

puissance entre les deux p¹les, côest-à-dire le niveau dôimportance des frontières, est inversement 

proportionnel. Des forces de convergence importantes conduiront à une frontière extérieure forte et 

r®duiront lôimportance des forces de divergence, côest-à-dire la fronti¯re interne. A lôinverse, des forces 

de divergence importantes matérialisées par la frontière interne, réduiront les forces de convergence, 

côest-à-dire la frontière externe. Quand les forces associées aux frontières exercent cependant un poids 

identique un équilibre dynamique se mettra alors en place entre les deux éléments en contradiction 

(Smith & Lewis, 2011) (notion de statu quo (van de Ven & Poole, 1995)). Ces liens entre les deux 

frontières mettent en évidence de manière tangible le caractère interdépendant des deux pôles opposés 

dôun paradoxe. Par ailleurs, lôimportance de chacune des deux fronti¯res est li®e ¨ la nature m°me du 
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paradoxe étudié et du contexte dans lequel il sôinscrit conf®rant un caract¯re idiosyncratique ¨ chaque 

situation dôopposition paradoxale.  

1.2.2.2. La notion dôespace et de temps dôune situation paradoxale 

La seconde particularité importante dans la conceptualisation des paradoxes est celle du temps et de 

lôespace, ®l®ments fondamentalement indissociables du concept de paradoxe et conditionnant 

lôexistence m°me des situations paradoxales (Lewis, 2000; Schad et al., 2016). Pour que les deux 

éléments composant un paradoxe (éléments A et B dans la Figure 10) soient dans une situation 

dôopposition paradoxale il est n®cessaire quôils sôexpriment ¨ un instant t identique ainsi que dans un 

espace identique (Poole & van de Ven, 1989; Smith & Lewis, 2011) conduisant ainsi à la collision des 

®l®ments A et B. Dans le cas o½ lôun des deux composants ne se manifesterait pas à un instant t identique 

et/ou dans un espace commun aux deux, le caractère contradictoire serait alors inexistant et les éléments 

A et B ne pourraient °tre consid®r®s comme paradoxaux. La notion de temps et dôespace des paradoxes 

est ainsi liée aux deux types de frontières précédemment décrites. Les deux frontières ne peuvent exister 

que si les deux éléments composant le paradoxe existent et entrent en collision à un temps et dans un 

espace identique. Si lôune des fronti¯res, côest-à-dire les divergences ou les convergences, se manifeste 

¨ un temps ou un espace diff®rent de lôautre fronti¯re, la collision entre A et B ne pourra se produire 

rendant inexistant la contradiction et donc la situation paradoxale. 

1.2.2.3. Manifestation et expression des paradoxes 

La manifestation et lôexpression des paradoxes sont conditionn®es ¨ la collision des ®l®ments composant 

le paradoxe en question (éléments A et B sur Figure 10). Lôassociation des forces de convergence aux 

forces de divergence conduit ¨ un d®sordre relativement important pouvant se rapprocher dôun ®tat 

chaotique dans certain cas. Les paradoxes émanant de constructions sociales (Lewis & Smith, 2014; 

Smith & Tushman, 2005; Sundarämurthy & Lewis, 2003), les conséquences de cette collision ne 

peuvent être vues et identifiées quôau travers leurs expressions se manifestant principalement par des 

tensions chez les acteurs confrontés aux situations paradoxales (Lewis, 2000; Putnam et al., 2016; Schad 

et al., 2016; Smith & Lewis, 2011). Les tensions font références à un état cognitif émotionnel ressenti 

au niveau individuel se traduisant par des ®tats de stress, dôanxi®t® et dôinconfort (Gnyawali et al., 2016; 

Putnam et al., 2016). Au niveau des interactions sociales, les tensions peuvent se traduire par des 

frictions mais également des conflits (Gnyawali et al., 2016; Smith & Lewis, 2011). 

Dans le cas o½ ces tensions, frictions ou conflits sôexpriment, les paradoxes seront alors ç visibles » et 

seront qualifi®s dôç apparents » (Smith & Lewis (2011) utilisent le terme anglophone de « salient »). A 

lôimage des organisations et de leur environnement organisationnel, les paradoxes ne sont pas des 

phénomènes tels des « îlots isolés » au milieu des dynamiques organisationnelles. Certains facteurs 

organisationnels mais aussi de lôenvironnement contribuent ainsi ¨ les rendre apparents. On peut citer 
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entre autres une main dôîuvre diversifi®e, une raret® des ressources, une pluralit® de perspectives pour 

lôorganisation, des changements rapides de lôenvironnement et une concurrence/comp®tition globale 

relativement importante (Lewis, 2000; Miron-Spektor, Ingram, Keller, Smith, & Lewis, 2017; Schad et 

al., 2016; Smith & Lewis, 2011). Outre les influences quôils ont sur lôexpression des paradoxes, les 

caractéristiques du contexte politique, mais également institutionnelles et sociales des éléments en 

oppositions paradoxales sont nécessaire à prendre en considération dans la compréhension de ce qui les 

unis mais également de ce qui les opposent (Hargrave & van de Ven, 2016). A lôoppos® des paradoxes 

apparents, les deux éléments en oppositions composant le paradoxe peuvent être présents mais ne pas 

sôexprimer, côest-à-dire ne pas °tre perceptibles. Dans ce cas, la collision nôa pas encore eu lieu. On 

parlera alors dôun ®tat ç latent » des paradoxes (Smith & Lewis, 2011).  

Dôun point de vue localisation, les paradoxes organisationnels peuvent sôobserver ¨ diff®rents niveaux 

de lôorganisation. Dans leurs travaux de synth¯se, Putnam et al., (2016) identifient quatre niveaux 

dôapparition potentiel des oppositions paradoxales : lôenvironnement organisationnel ou le niveau inter-

organisationnel, lôorganisation, les ®quipes de travail dans lôorganisation ou les d®partements, et les 

acteurs membres des organisations. Par ailleurs, lôexpression des oppositions paradoxales ne se produit 

pas exclusivement entre deux niveaux identiques mais peuvent également être inter-niveaux. Dans ce 

cas chacun des éléments en opposition paradoxale se positionnera à un niveau différent (Hargrave & 

van de Ven, 2016; Putnam et al., 2016). Lôensemble de ces caract®ristiques inh®rentes ¨ la manifestation 

et ¨ lôexpression des paradoxes a donn® acc¯s ¨ leurs observations et donc lôidentification dôun certain 

nombre de paradoxes organisationnels. 

1.2.3. Les principaux paradoxes organisationnels identifiés dans la littérature 

Les travaux menés sur les paradoxes organisationnels ont permis dôidentifier diff®rents types de 

paradoxes aboutissant ¨ diff®rentes cat®gories dôoppositions paradoxales. Dans leurs travaux 

sôint®ressant ¨ lôapproche par les paradoxes comme m®tath®orie, Lewis & Smith (2014) mettent en 

exergues trois grandes « méta-catégories è en fonction de lôorigine des paradoxes. La premi¯re cat®gorie 

est qualifiée de paradoxes de boucles autoréférentielles qui se caractérisent par des résultats ironiques 

contradictoires apparaissant dôune action sp®cifique. La seconde cat®gorie est qualifi®e par les auteurs 

de paradoxes de messages confus. Dans cette catégorie les oppositions portent principalement sur les 

langages et discours confus donnant potentiellement naissance à des oppositions paradoxales, mais 

renforçant également certaines contradictions. La troisième porte sur les oppositions paradoxales liées 

¨ des syst¯mes en contradictions. Cette derni¯re cat®gorie comprend lôensemble des paradoxes 

apparaissant par le fonctionnement complexe dôun syst¯me. Côest par exemple le cas de lôexploration 

versus lôexploitation, la centralisation versus la décentralisation, etc. Dans le cas de nos recherches, les 

oppositions paradoxales présentant un intérêt dans la construction des réseaux par le double niveau 



  

105 

 

inhérents aux organisations en réseau se situent dans la troisième catégorie proposée par Lewis & Smith 

(2014). Nous nous concentrerons donc uniquement sur ce type dôoppositions paradoxales. 

Les paradoxes apparaissant des fonctionnements complexes de systèmes tels que les organisations ont 

donné lieux à un certain nombre de travaux ayant permis de les catégoriser et de les décrire avec une 

certaine précision. Les travaux de Lewis (2000) sont les premiers à proposer une catégorisation des 

paradoxes par la suite complétée par les travaux de Lüscher & Lewis (2008). Ce sont ainsi quatre 

catégories de paradoxes organisationnels qui sont identifiés et discutés dans la littérature (Lewis, 2000; 

Lüscher & Lewis, 2008; Putnam et al., 2016; Smith & Lewis, 2011). 

- Les paradoxes dôapprentissage (« learning paradoxes »). Les paradoxes de cette catégorie 

émergent principalement dans les périodes de changement ou de transition mettant en opposition 

les anciennes pratiques et anciennes stratégies face à de nouvelles pratiques et stratégies. Les 

acteurs concernés sont donc confrontés aux oppositions entre la stabilité que procurent les 

anciennes pratiques et les changements quôapportent les nouvelles (Lewis, 2000: 765). Pour 

Jarzabkowski, Lê, & Van de Ven (2013) ce type de paradoxe peut être difficile à identifier 

isolément par le fait quôil peut °tre ¨ lôorigine des autres types de paradoxes. 

- Les paradoxes dôorganisation (« organizing paradoxes »). Ce type de paradoxe met en exergue 

les oppositions issues des différents sous-systèmes indépendants que peut comprendre une 

organisation o½ lôensemble de ces sous-syst¯mes sont en interd®pendance. Lôexemple tangible 

dans cette catégorie de paradoxes peut se porter sur les tensions issues des oppositions entre 

différenciation et intégration (Lawrence & Lorsch, 1967). Dôune mani¯re g®n®rale, ce type de 

paradoxe conçoit les organisations comme des espaces sociaux continuellement déchirés par 

des directions multiples et contradictoires (Bouchikhi, 1998). 

- Les paradoxes dôappartenance (« belonging paradoxes »). Ce troisième type de paradoxe est 

également qualifié de « paradoxe dôidentit® » (Bollecker & Nobre, 2016). Il sôint®resse aux 

acteurs membres dôune organisation dont les valeurs et croyances sont en opposition avec celle 

des sous-syst¯mes composant lôorganisation ou avec lôorganisation dans son ensemble (Lewis, 

2000: 769; Smith & Lewis, 2011: 383). 

- Les paradoxes dôex®cution ou de fonctionnement « performing paradoxes »). Cette dernière 

catégorie porte sur les oppositions entre les pratiques de lôorganisation et celles attendues ou 

souhait®es par lôenvironnement organisationnel tel que les parties prenantes, donnant ainsi 

naissance à des pratiques parfois multiples, antagonistes ou contradictoires (Smith & Lewis, 

2011). 

Afin  dôillustrer de mani¯re tangible chacune de ces cat®gories, nous proposons quelques exemples 

dôapposition paradoxales pour chacune dôelles dans le Tableau 10 ci-dessous. 
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Tableau 10 : Exemples dôoppositions paradoxales pour chacune des catégories de paradoxes identifiés dans la littérature 

(dôapr¯s Smith & Lewis (2011)) 

Paradoxes 
Exemples dôoppositions qualifiant la catégorie 

de paradoxe 

Paradoxes dôapprentissage 

Exploration vs Exploitation 

Stabilité vs Changement 

Court-terme vs Long-terme 

Paradoxes dôorganisation 

Alignement vs Flexibilité 

Contrôle vs Autonomie/Flexibilité 

Routine vs Changement 

Paradoxes dôappartenance Individuel vs Collectif 

Paradoxes dôex®cution/fonctionnement Coopération vs Compétition 

Par ailleurs, Smith & Lewis (2011) vont au-delà de la catégorisation proposée par Lewis (2000) et 

Lüscher & Lewis (2008) et montrent que des liens existent entre ces différentes catégories de paradoxes 

ajoutant ainsi six catégories transversales. Chacun de ces liens sont décrits dans le Tableau 11. 

Tableau 11 : Liens entre les différentes catégories de paradoxes organisationnels 

(dôapr¯s Smith & Lewis, (2011)) 

Catégories de 

paradoxes 
Paradoxes dôapprentissage Paradoxes dôorganisation 

Paradoxes 

dôappartenance 

Paradoxes 

dôorganisation 

Conflits entre les routines 

organisationnelles et la capacité 

à chercher de la stabilité, de la 

clart® et de lôefficience alors 

quôil faut ®galement permettre ¨ 

lôorganisation dô°tre 

dynamique, flexible et agile 

  

Paradoxes 

dôappartenance 

Conflits entre le besoin 

dôadaptation et de changement 

et le désir de conserver un sens 

ordonné de soi et de son but 

Conflits entre le niveau 

individuel & agr®g® et lôaction 

individuelle & collective 

 

Paradoxes 

dôex®cution 

Conflits entre la construction de 

compétences pour le futur tout 

en assurant le fonctionnement 

présent 

Interactions entre les moyens 

et les fins, les demandes des 

salariés et les demandes des 

clients et entre les 

engagements importants et les 

performances importantes 

Conflits entre 

lôidentification et les 

objectifs des acteurs au 

niveau individuel avec 

les exigences sociales et 

professionnelles 

Cette catégorisation est une agrégation de différentes oppositions paradoxales et permet de clarifier les 

différents types de paradoxes inhérents aux organisations et à leurs fonctionnements. Elle montre 

®galement la diversit® et la richesse dôoppositions paradoxales pouvant °tre inh®rentes aux 

organisations. 

1.2.4. Conséquences et réponses aux oppositions paradoxales 

Comme nous lôavons ®voqu® pr®c®demment, notamment par les fronti¯res extérieures des paradoxes, 

les oppositions paradoxales ont la particularit® de nôexclure aucun des deux ®l®ments en opposition 

conservant toute leur richesse et lôensemble de leurs particularit®s. Dans les organisations, les acteurs 

vivant ces paradoxes sont donc simultanément confrontés à deux signaux opposés et contradictoires 

correspondant ¨ chacun des ®l®ments en situation dôopposition paradoxale. Ce double signal nôest pas 
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sans conséquence pour les acteurs confrontés aux paradoxes. Ces conséquences peuvent se définir 

comme les effets ou les impacts des situations dôoppositions o½ le choix entre les ®l®ments en 

oppositions est impossible n®cessitant aux oppositions dô°tre conserv®es. De mani¯re tangible, les 

conséquences des situations paradoxales se manifestent par des tensions que nous avons définies 

pr®c®demment comme faisant r®f®rence ¨ un ®tat de stress ressenti, dôanxi®t®, dôinconfort entrainant de 

la confusion, des comportements d®fensifs, de la frustration, des blocages, de lôincertitude et de la 

paralysie (Gnyawali et al., 2016; Hargrave & van de Ven, 2016; Jarzabkowski et al., 2013; Lewis, 2000; 

Putnam et al., 2016; Smith & Lewis, 2011). Les tensions peuvent alors être considérées comme des 

expériences menaçantes et conduire à des réponses dysfonctionnelles si les acteurs les abordent comme 

des dilemmes cherchant continuellement à atténuer leur anxiété en résolvant les conflits et lôinconfort 

que peuvent susciter les tensions (Miron-Spektor et al., 2017). Les paradoxes ®manant dôune 

construction sociale (Lewis & Smith, 2014; Smith & Tushman, 2005; Sundarämurthy & Lewis, 2003), 

cet état des acteurs vivant les paradoxes est ®troitement li® ¨ lô« enaction », côest-à-dire ¨ lôinterpr®tation 

que ces acteurs font de leur environnement (Weick, 1995). 

Dans une perspective globale, lôexpression des tensions est ®troitement conditionn®e ¨ la notion dôespace 

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 paradoxes représentent 

lôexpression de lô®tat agr®g® des deux ®l®ments en opposition composant le paradoxe. Nos recherches 

ne sôint®ressant pas particuli¯rement ¨ cet ®tat ®motionnel, nous ne nous proposerons pas plus 

dôapprofondissements sur ce point. Nous nous int®ressons désormais à la question des réponses engagées 

face aux paradoxes organisationnels. La littérature classe ces réponses en deux catégories (Jarzabkowski 

et al., 2013; Lewis & Smith, 2014) : les réponses défensives, qui peuvent renforcer la situation 

paradoxale ; et les réponses actives ou stratégiques, qui permettent de dissiper les tensions de la situation 

paradoxale. 

1.2.4.1. Les réponses défensives 

Les r®ponses d®fensives permettent aux acteurs confront®s ¨ une situation paradoxale dôy faire face sur 

le court-terme mais ne permettent pas dôenvisager lôexistence des paradoxes organisationnels sur le long 

terme (Jarzabkowski et al., 2013). De manière tangible, les réactions défensives comprennent déférentes 

r®ponses face aux oppositions paradoxales et aux tensions quôelles engendrent. Dans ses travaux, Lewis 

(2000) identifie six grands types de réponses. On peut notamment citer les pratiques de projection où 

les oppositions sont projetées sur dôautres oppositions existantes ne permettant pas de prendre en 

considération leurs particularités. Les pratiques de déni où les oppositions sont refoulées ou ignorées. 

Les acteurs réagiront alors comme si les oppositions étaient inexistantes. Le retrait ou le repli face aux 

contradictions est alors considéré comme une forme extrême de déni (Putnam et al., 2016). Les pratiques 

de recule o½ les acteurs reculeront jusquôau moment o½ les oppositions paradoxales seront moins 
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importantes. Les pratiques de renforcement où la perception des oppositions est renforcée renforçant 

®galement les tensions. Et une pratique dôambivalence en cr®ant une distance entre les deux ®l®ments en 

opposition rendant difficile leur prise en consid®ration simultan®e. Dôune manière générale, ce type de 

réponses engagées par les acteurs vivant la situation paradoxale implique des dynamiques globalement 

négatives et renforçant la situation paradoxale (Lewis, 2000; Sundarämurthy & Lewis, 2003). 

Lôensemble de ces r®ponses font principalement appels ¨ des strat®gies individuelles mises en place 

permettant de nier lôexistence de contradiction ou alors de les repousser (Putnam et al., 2016). 

Une dernière réponse est plus largement discutée dans la littérature par les possibilités managériales 

quôelle implique ¨ lôexception des autres r®ponses principalement dôordre individuel. Cette r®ponse 

propose la scission des deux pôles en opposition paradoxale (Lewis, 2000; Poole & van de Ven, 1989). 

Cette scission sôinscrit dans une logique de diff®renciation et prend en compte les caract®ristiques de 

temps et dôespace. Ce type de pratique propose de substituer les r®flexes dôexclusion comme peuvent le 

proposer les approches par la contingence en conservant les deux pôles mais en les différenciant 

(Josserand & Perret, 2003). De par ces caractéristiques, la scission peut donc être de deux types. La 

première scission discutée est qualifiée de structurelle ou de spatiale et propose une clarification distincte 

de lôespace dôexpression de chacun des p¹les en opposition. Josserand & Perret (2003) parlent de 

pratique de compartimentage. Cette pratique nécessite de concevoir des espaces différents mais 

interd®pendants dans lôorganisation. Des fronti¯res sont alors ®difi®es dans un objectif de maintenir 

lô®quilibre, mais n®cessitant cependant la pr®sence dôun ®l®ment tampon permettant lô®change des 

informations et des ressources entre les pôles. Cet élément tampon peut être de différente nature. Il peut 

par exemple sôagir dôune ®quipe de travail comprenant des acteurs concern®s par chacun des éléments 

en oppositions paradoxales (Fernandez, Le Roy, & Gnyawali, 2014), mais encore dôun acteur dont la 

fonction est pleinement consacrée à faire le pont entre chacun des éléments en opposition paradoxale 

(Salvetat & Géraudel, 2012). Le second type de scission est temporel (Poole & van de Ven, 1989) qui 

comme son nom lôindique propose de s®parer dans le temps lôexpression de chacun des p¹les en 

opposition. Dans ce cas, chacun des éléments en oppositions se manifeste dans un laps de temps 

différent. Cette pratique est également qualifiée de pratique séquentielle et nécessite une certaine 

r®flexion sur la r®gulation du temps dans lôorganisation (Josserand & Perret, 2003). 

En séparant mais en conservant les deux pôles 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 moins conflictuelles et plus facilement 

gérables pour les acteurs impliqués dans ces oppositions (Andriopoulos & Lewis, 2009). Malgré les 

int®r°ts que peuvent pr®senter les pratiques de scissions (dans lôespace ou dans le temps), la s®paration 

des deux pôles en opposition est cependant à nuancer par la possible apparition de « cercles vicieux ». 

En cherchant à résoudre les tensions issues des situations paradoxales les tensions peuvent elles-mêmes 
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contribuer au renforcement des polarités existantes et inhiber les changements à mettre en place pour 

faciliter la gestion des situations paradoxales (Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011). 

Les paradoxes ®manant dôune construction sociale (Lewis & Smith, 2014; Smith & Tushman, 2005) 

nous pouvons supposer que les réponses défensives sont dues à une perception différente de chacun des 

éléments en opposition paradoxale par les acteurs impliqués dans les situations paradoxales (Weick, 

1995). Les forces de convergence et de divergence ne seront alors pas perçues comme exerçant le même 

poids. Dans le cas des réponses défensives que nous venons de décrire, les forces de divergence seront 

alors plus importantes que les forces de convergence. 

1.2.4.2. Les réponses actives ou réponses stratégiques 

Les réponses actives également qualifiées de réponses stratégiques constituent la seconde catégorie de 

réponses proposée par Jarzabkowski et al. (2013) et Lewis & Smith (2014). A lôinverse des r®ponses 

défensives, les r®ponses actives ou strat®giques sôinscrivent dans une vision permettant dôenvisager les 

paradoxes sur le long-terme en favorisant la balance entre les deux forces en oppositions. Dans ce cas, 

les oppositions en situation paradoxale sont acceptées et reconnues comme des « conditions naturelles 

de travail » (Jarzabkowski et al., 2013) dissipant ainsi les conflits et les 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 exploitant la potentielle puissance des paradoxes pour sôy adapter en favorisant la 

créativité (Lewis & Smith, 2014). 

Les r®ponses actives ou strat®giques sôinscrivent dans une logique dôint®gration et mettent un accent 

particulier sur les interdépendances entre les deux pôles en cherchant à favoriser les synergies 

(Andriopoulos & Lewis, 2009). Principalement trois types de réponses sont identifiés dans cette 

catégorie (Lewis, 2000) et sont issues de la pratique dôappr®ciation des oppositions et de synthèse que 

proposent Poole & van de Ven (1989) : lôacceptation, la confrontation et la transcendance. 

- Lôacceptation. Dans le cas de lôacception des oppositions paradoxales, les deux p¹les en 

oppositions sont acceptés par les acteurs vivant la situation paradoxale. Cette acceptation évite 

dôengager les d®bats faisant naitre de potentielles tensions et conflits. Lôacceptation est motiv®e 

par la volont® de mettre en îuvre des moyens permettant dô®quilibrer les deux ®l®ments en 

opposition et en exploitant cet équilibre de manière constructif sans nécessairement affaiblir 

lôun des p¹les (Smith & Lewis, 2011). 

- La confrontation. Elle consiste ¨ laisser les deux p¹les en opposition sôexprimer afin dôen 

explorer les particularités et les caractéristiques facilitant la compréhension du paradoxe et 

lôidentification des ®l®ments de divergence et de convergence. Dans cette perspective cette 

pratique encourage donc les débats entre les deux pôles en opposition. Cette réponse peut 
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cependant nécessiter une gestion des émotions liée à la confrontation des oppositions 

paradoxales (Lüscher & Lewis, 2008). 

- La transcendance. Dans ce cas, la compréhension du paradoxe sôinscrit ¨ un niveau sup®rieur 

en cherchant à favoriser les interdépendances entre les pôles plutôt que les oppositions facilitant 

ainsi la gestion des situations paradoxales. Elle constitue la réponse stratégique la plus élaborée 

et la plus poussée. 

Lôensemble des r®ponses actives ou strat®giques aux oppositions paradoxales demandent un 

d®placement du niveau dôapproche pour sôinscrire ¨ un niveau global permettant de prendre en 

consid®ration les deux ®l®ments en opposition simultan®ment et dô®tablir une réponse permettant aux 

deux pôles de coexister (Schad et al., 2016). Ce déplacement du niveau dôapproche des paradoxes est 

lié à la « pensée paradoxale » (Andriopoulos & Lewis, 2009) ou encore « esprit de Janus » (Gnyawali 

et al., 2016) des acteurs vivant les paradoxes. Ce niveau supérieur de pensée et de réflexion permet 

dôidentifier comment les deux pôles composant le paradoxe sont à la fois en contradictions et en 

interdépendances créant ainsi un cadre où il est possible de distinguer les objectifs de chacun des 

éléments composant le paradoxe (Smith & Tushman, 2005). 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 insolubles » (Smith & Lewis, 2011: 385). Ce type de pensée interroge donc les 

oppositions en déplaçant les pensées binaires en pensées holistiques (Putnam et al., 2016). Par ailleurs, 

la pensée paradoxale est une caractéristique intrinsèque aux acteurs. Elle est en lien direct avec la 

construction sociale des paradoxes et au sens que donnent les acteurs qui y sont soumis (notion de 

« sensemaking » (Weick, 1995)). Le d®veloppement dôune pens®e paradoxale n®cessite certains 

prérequis et capacités préalables. Les acteurs doivent notamment être en capacité de répondre à des 

complexit®s cognitives et comportementales et doivent ®galement °tre dot®s dôune certaine ®quanimit® 

®motionnelle, côest-à-dire la capacité de rester calme en toute situation (Putnam et al., 2016; Smith & 

Lewis, 2011). 

Dans cette perspective, la pensée paradoxale vient donc modifier la perception des pôles en opposition 

qui par la suite viendra modifier construction du paradoxe. Dans 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 à un poids identique voir supérieur que les forces de divergence 

facilitant ainsi le d®veloppement dôune r®ponse. Les r®ponses strat®giques permettent ainsi aux deux 

forces de coexister et dô®viter dôaboutir ¨ une expression trop ç saillante » des tensions aboutissant à des 

conflits potentiellement délétères. Des recherches récentes menées par Miron-Spektor et al. (2017) ont 

montré que les acteurs dotés de cette pensée paradoxale gèrent plus facilement les tensions issues des 

oppositions paradoxales. Par ailleurs, ces dernières recherches ont également montré que les acteurs 
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dot®s de ce type de pens®e ont de meilleures performances et une plus grande capacit® dôinnovation que 

les acteurs ayant une pensée paradoxale plus faible. 

La pensée paradoxale étant intrinsèque et idiosyncratique aux acteurs il est relativement difficile 

dôidentifier des pratiques manag®riales pr®cises contribuant ¨ son d®veloppement et permettant de la 

favoriser. Cependant, certaines aptitudes des organisations peuvent favoriser son développement. Côest 

notamment le cas de lôaptitude analytique et de lôaptitude dôex®cution (Gnyawali et al., 2016). Dans le 

cas de lôaptitude analytique, lôorganisation doit °tre en capacit® et en mesure de produire une 

compréhension claire de la situation 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 

lôidentification des caract®ristiques des dualit®s et contradictions composant le paradoxe. Lôaptitude 

dôex®cution quant ¨ elle se r®f¯re ¨ lôaptitude de la firme ¨ g®rer les tensions que peuvent produire les 

situations paradoxales. De mani¯re tangible, ce type dôaptitude sôexprime par des routines 

organisationnelles d®ploy®es par lôorganisation. Une forte capacit® dôex®cution facilite alors le 

management des conditions ayant conduit à la situation paradoxale et permet de tirer parti de la situation. 

Les aptitudes analytiques et dôex®cutions sont li®es dans le sens o½ les aptitudes analytiques contribuent 

au d®veloppement des aptitudes dôex®cution (Gnyawali et al., 2016). La meilleure compréhension de la 

situation conduisant aux paradoxes que permet lôaptitude analytique aide lôorganisation ¨ d®velopper et 

déployer des routines facilitant lôexistence du paradoxe (Smith & Lewis, 2011). De manière générale 

les aptitudes analytiques et dôex®cution sont donc conditionn®es aux capacit®s dynamiques des 

organisations permettant dôadapter les routines en fonction des situations (Smith & Lewis, 2011). 

1.2.5. La n®cessit® dôun d®passement de lôapproche par les paradoxes 

Les ®l®ments pr®c®demment d®velopp®s nous ont permis dôidentifier les caract®ristiques de lôapproche 

par les paradoxes et dôen proposer la d®construction du concept. Certains auteurs considèrent 

aujourdôhui cette approche comme une ç métathéorie » (Lewis & Smith, 2014). Cette métathéorie 

cherche ¨ d®finir des principes g®n®raux pour faciliter lô®tude de ph®nom¯nes vari®s en oppositions 

paradoxales comprenant trois blocs inter-reliés à savoir (Schad et al., 2016) : (1) la nature du paradoxe, 

qui se caract®rise par les interrelations entre les oppositions permettant dôidentifier le type de paradoxe ; 

(2) le niveau dôapproche, qui peut °tre collectif (lui-m°me ¨ des niveaux dôapproches diff®rents : niveau 

de groupe, niveau organisationnel, niveau inter-organisationnel) et/ou individuel (en sôint®ressant aux 

acteurs individuels) ; et (3) les impacts des paradoxes en termes de résultats et conséquences et de 

dynamiques. Ce type dôapproche doit permettre dôapporter un ®clairage ¨ des oppositions dôapparence 

irréconciliables dans des contextes multiples (théoriques, méthodologiques entre autres). Dans cette 

perspective lôapproche par les paradoxes peut °tre consid®r®e comme th®orie en tant que telle permettant 

dôapporter des r®ponses à une problématique, ou alors comme théorie complémentaire permettant de 

compl®ter dôautres approches th®oriques plus traditionnellement utilis®es. Dans ce dernier cas, côest par 
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exemple le cas de Sundarämurthy & Lewis (2003) qui utilisent lôapproche par les paradoxes en 

compl®ment de la th®orie de lôagence et la th®orie de lôinterd®pendance20, ainsi que Michaud (2014) 

sôint®ressant aux conseils dôadministration et compl®tant ®galement la th®orie de lôagence par lôapproche 

par les paradoxes. 

Dans le cas de notre probl®matique, lôapproche par les paradoxes doit nous permettre dôapporter une 

lecture des deux niveaux organisationnels inh®rents aux r®seaux dôentreprises. Lôapproche par les 

paradoxes doit nous permettre de conceptualiser et dôidentifier les forces de convergence et les forces 

de divergence permettant aux deux niveaux organisationnels dô°tre associ®s tout en restant oppos®s. 

Cette conceptualisation est propos®e dans la seconde partie de ce chapitre. Lôapproche par les paradoxes 

doit ®galement nous permettre dôidentifier les cons®quences et r®ponses aux collisions entre ces deux 

niveaux organisationnels. Cette approche sôarr°tant ¨ la balance entre les deux forces en oppositions 

paradoxales ne permet cependant pas dôidentifier finement comment chacun des deux niveaux et leurs 

oppositions peut aboutir aux routines et caractéristiques permettant au réseau de se construire et 

dôatteindre un certain degr® de n®guentropie (Dorn et al., 2016; Larson, 1992; Stervinou & Legrand, 

2008; van de Ven & Walker, 1984). Dans cette perspective, nous jugeons nécessaire de compléter cette 

approche par lôapproche par les dialectiques permettant de d®passer la balance quôengagent les r®ponses 

stratégiques. 

Lôapproche par les dialectiques mobilise les forces de convergence et de divergence des deux pôles en 

opposition que permet de conceptualiser lôapproche par les paradoxes et permet selon Putnam et al. 

(2016) dôapporter plus ç quôune simple r®ponse ». Dans cette pratique, un réel échange se met en place 

entre les deux pôles donnant naissance à un enrichissement mutuel dans une relation quasi symbiotique 

(Josserand & Perret, 2003). Les éléments en oppositions sont réaménagés dans un nouvel ensemble où 

les éléments donnant naissance aux oppositions sont reformulés ou en relations nouvelles permettant de 

dépasser les oppositions tout en conservant les caractéristiques de chacun des deux éléments (Bakhtine, 

1981; Hargrave & van de Ven, 2016; Josserand & Perret, 2003; Schad et al., 2016). Dans cette 

perspective, la collision des oppositions paradoxales peut être considérée comme « le moteur » du 

processus permettant dôaboutir ¨ un certain degr® de n®guentropie (Brochier et al., 2010; Langley & 

Sloan, 2012). Ce dépassement des oppositions conduit alors à un « saut logique » donnant naissance à 

un nouvel ordre supérieur de complexité que nous qualifions de « saut dôordre » (Josserand & Perret, 

2003) et aboutissant ¨ une bifurcation de la trajectoire prise avant le saut dôordre (Brochier et al., 2010) 

réduisant ainsi le chaos (les tensions) auquel a conduit la collision des éléments en opposition. Ce nouvel 

ordre constitue alors une étape permettant de conduire le réseau vers un degré de néguentropie plus 

important et permet de considérer une réalité paradoxale perçue comme indispensable où les éléments 

                                                      
20 Th®orie connexe ¨ la th®orie de lôagence permettant dô®tudier les liens entre le conseil dôadministration dôune 

firme et la prise de décision des dirigeants en mêlant des approches sociologiques et psychologiques (Davis, 

Schoorman, & Donaldson, 1997). 
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en oppositions doivent nécessairement coexister. Dans la vision processuelle, le changement dôordre 

aboutit sur une bifurcation de la trajectoire prise avant le saut dôordre (Brochier et al., 2010). 

1.3. Lôapproche par les dialectiques comme prolongement et dépassement de lôapproche par les 

paradoxes 

Lôapproche par les dialectiques constitue une forme de « sous-théorie è sôinscrivant dans le 

prolongement de lôapproche par les paradoxes. Par lôaccent particulier et la n®cessit® des 

interdépendances entre les oppositions composant le paradoxe, elle peut être considérée comme le 

prolongement de la transcendance que proposent Poole & van de Ven (1989) et que nous avons décrit 

dans les r®ponses strat®giques aux oppositions paradoxales. Comme pour lôapproche par les paradoxes, 

elle est également enracinée dans la compréhension de la réalité composée logiquement et socialement 

de contradictions et dôoppositions socialement construites (Hargrave & van de Ven, 2016). 

Contrairement ¨ lôapproche par les paradoxes, lôapproche par les dialectiques ne sôarr°te pas ¨ la 

coexistence et la balance des deux forces en opposition mais cherche à transformer ces oppositions dans 

un objectif de dépassement et de dissipation des oppositions paradoxales et/ou des tensions qui y sont 

associées (Schad et al., 2016). Ce dépassement est permis par le processus de « transformation » qui 

sô®tablit ¨ lôissue de la collision des deux forces oppos®es. La transformation consid¯re les oppositions 

dans leur intégralité pour donner naissance à une « synthèse ». Le processus de « transformation » 

constitue alors le concept cîur de lôapproche par les dialectiques. Pour Hargrave & van de Ven (2016), 

la « transformation è nô®merge pas ç dans la relation » entre les deux pôles, mais émerge « depuis les 

relations entre les deux pôles è. Dans cette perspective, côest cette transformation qui permet ¨ 

lôapproche par les dialectiques de d®passer lôapproche par les paradoxes et transcendant ainsi les 

oppositions (Schad et al., 2016). Ces principales caractéristiques permettent alors de définir les 

dialectiques comme des interactions continues et dynamiques de deux pôles oppos®s qui sôimposent 

mutuellement ainsi quô¨ lôunit® de ces ®l®ments contraires devenant source dô®nergie, de cr®ativit® et de 

dialogue permettant de déboucher sur une synthèse donnant accès à un nouvel ordre (Bakhtine, 1981; 

Putnam et al., 2016). 

Dans les prochains paragraphes nous proposons de revenir aux principaux fondements et aux origines 

de lôapproche par les dialectiques. Nous nous intéresserons par la suite au cas des recherches en 

management en nous arr°tant particuli¯rement sur le processus de transformation, cîur de lôapproche 

par les dialectiques. 

1.3.5. Origines et principaux fondements de lôapproche par les dialectiques 

A lôinstar de lôapproche par les paradoxes, lôapproche par les dialectiques puise ses principales 

inspirations dans le pluralisme, lôaction collective et les approches processuelles (Langley & Sloan, 

2012; van de Ven & Poole, 1995). Les fondements des dialectiques trouvent leurs origines dans les 
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travaux des philosophes Friedrich Engels21 et Karl Marx22. Selon ces auteurs, lôapparition dôun nouvel 

ordre est conditionn®e par la collision de forces (forces sociales dans le cas des travaux dôEngels et de 

Marx) co-existantes et contradictoires. La description des oppositions et leur collision est largement 

théorisée par le biais de lôapproche par les paradoxes permettant dôidentifier les forces de convergence 

et les forces de divergence des deux ®l®ments en opposition. Dans le cas des dialectiques lôint®r°t se 

porte plus particuli¯rement sur lô®mergence du nouvel ordre issu de cette collision par le biais du 

processus de transformation. 

Quelle que soit lôutilisation faite du mod¯le des dialectiques (litt®rature, psychologie, philosophie, 

management, etc.) cette approche repose sur les travaux fondateurs de Engels et Marx fondés sur quatre 

principes incompressibles inter reliés entre eux que rappelle Benson (1977) : 

- Le principe de totalité. Les oppositions sont ancrées dans un contexte, pour comprendre les 

phénomènes qui sont associés à ces oppositions, il est nécessaire de prendre en compte 

lôensemble des interactions sôarticulant autour dôelles et leurs diff®rents composants. Ce 

principe se justifie par le fait que le contexte ne peut °tre contr¹l® ou r®gul® ¨ lôexception de 

rares cas. 

- Le principe de construction (sociale). La transformation du monde social (i.e. un phénomène 

étudié) est enracinée dans les caractéristiques fondamentales des cycles sociaux humains eux-

mêmes continuellement en construction du monde (social). Cette construction se fait 

graduellement suite ¨ lôinteraction/collision entre des mondes sociaux différents donnant 

naissance à des règles institutionnelles. Cette construction sociale se produit elle-même dans 

une structure sociale plus large. Ce principe de construction est cyclique et continuellement en 

action. 

- Le principe de contradiction. Lôordre ®tabli via le principe de construction contient des 

contradictions, des ruptures et des incompatibilités. Ce sont ces contradictions qui sont à 

lôorigine du processus de transformation et sont indissociables de lôapproche par les 

dialectiques. Ces origines sont de trois types : (1) les contradictions peuvent occasionner la 

dislocation et produire des crises activant la recherche dôun arrangement alternatif ¨ lôordre en 

cours ; (2) les contradictions peuvent être combinées de manière à faciliter ou contrecarrer la 

transformation ; (3) les contradictions peuvent définir les limites du changement dans une 

période particulière à un système donner. 

- Le principe de transformation. Egalement qualifié de praxis23, ce principe est au cîur m°me 

des dialectiques. Il donne naissance au nouvel ordre par la reconstruction libre et créative de 

                                                      
21 Friedrich Engels (1820 - 1895) est un philosophe et essayiste allemand. 
22 Karl Marx (1818 - 1883) est un historien, journaliste, philosophe, économiste, sociologue, essayiste allemand.  
23 Praxis du grec signifiant « action è. Terme recouvrant lôensemble des activit®s mat®rielles et intellectuelles 

contribuant à un processus de transformation. 
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lôarrangement ®l®ments en opposition sur la base de lôanalyse raisonn®e des limites et des 

potentialités des formes en opposition et en fonction du contexte. 

Deux des principes pr®c®demment d®crits mettent en ®vidence les liens existant entre lôapproche par les 

paradoxes et lôapproche par les dialectiques. Il sôagit du principe de totalit®, permettant dans le cas des 

paradoxes dôidentifier les forces de convergence et du principe de contradiction, permettant dôidentifier 

les forces de divergence. Les deux autres principes, transformation et construction sont quant à eux 

propre ¨ lôapproche par les dialectiques et permettent de d®passer lôapproche par les paradoxes. 

Parall¯lement aux quatre principes pr®c®demment d®crits, lôapproche par les dialectiques est ®galement 

caractérisée par le triptyque indissociable : thèse ï antithèse ï synthèse, et ce quelle que soit la discipline 

o½ lôapproche est envisag®e. La thèse, qui vient du grec thesis (« action de poser ») peut se définir 

comme une position ¨ lô®gard dôun sujet ou dôune probl®matique. Lôid®e d®fendue est soutenue par une 

structure organis®e pouvant °tre structur®e autour dôhypoth¯ses, dôarguments et de conclusions. Elle 

correspond alors ¨ lôun des ®l®ments en opposition paradoxale. Lôantith¯se est caractérisée par la défense 

de lôid®e inverse que défend la thèse, et correspond ¨ lôautre ®l®ment en opposition. Son modèle de 

construction est identique à la thèse. La synthèse quant à elle, du grec sunthesis (« réunion »), propose 

de réunir les deux ®l®ments oppos®s que sont la th¯se et lôantith¯se dans un tout entier en prenant en 

considération les caractéristiques des deux oppositions. Conserver lôint®gralité des caractéristiques de 

chacune des oppositions sans les r®duire pour aboutir ¨ la synth¯se est au cîur de lôapproche 

bakhtinienne et du dialogisme (Bakhtine, 1981). Dans cette perspective la synth¯se sôinscrit comme la 

cons®quence de la collision entre la th¯se et lôantith¯se la rendant indissociable des deux oppositions et 

représente de manière tangible la bifurcation de la trajectoire prise par les deux éléments en oppositions. 

Pour aboutir ¨ la synth¯se et au saut dôordre, une ®tape est n®cessaire, celle de la transformation identifi®e 

dans la Figure 11. Elle permet de transformer les deux éléments en opposition pour donner naissance à 

la synth¯se et permettre ¨ un nouvel ordre de sô®tablir. Une description plus d®taill®e de la transformation 

est proposée par la suite. 

 

Figure 11 : Représentation schématique du saut d'ordre obtenu par le biais de la transformation des éléments en opposition 

(Source : auteur) 






































































































































































































































































































































































































































