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RESUME DE LA THESE

Les réseaux d'entreprises sont des formes organisationnelles conduisant a un certain nombre
d’avantages pour les entreprises qui en sont membres. Pour ces derniéres, cette forme
organisationnelle présente I'intérét de ne pas supprimer leur autonomie ni leur indépendance, tout en
bénéficiant des antages liés aux rapprochements hatgganisationnels. De par cette particularité, les
réseaux comprennent ainsi deux niveaux organisationnels distincts mais indissodabiesau
organisationnel des entreprises membres et le niveau organisatiarmésledu. Avant de bénéficier

des avantages auxquels conduit I'organisation en réseau, il est nécessaire qu'il soit construit par les
organisations qui en sont a l'origine. Dans le temps, la construction du réseau conduit a un certain
renforcement de soredré de néguentropie, se traduisant par une complexification sur {etorg

Cette complexification s’opere tout en conservant I'autonomie et I'indépendance des organisations qui
en sont membres. Peu de recherches se sont intéressées a cette quastmmstiaction des réseaux.

Cette these propose d'y répondre un utilisant 'approche par les oppositions paradoxales (approche par
les paradoxes et approche par les dialectiques), qui permet de prendre en considération
l'indissociabilité du double niveaorganisationnel des réseaux. Par le biais d'une étude de cas
appliguée a un réseau d’entreprises dans le secteur horticole de la région angevine, nous cherchons a
identifier comment les objectifs de chacun des deux niveaux organisationnels contribaent a |
construction du réseau en question et au renforcement de son degré de néguentropie.

Mots clés: Réseaux d’'entreprises, paradoxes, dialectiques, Oppositions, Construction des réseaux,
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 autontair or
independence, while benefiting from the advantages linked tedrganizational 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 loteym 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 comanies 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
guestion 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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« L'idée de réseau est autre chose qu'un mode technique
d’organisation; c’est une autre maniére de vivre et de concevoir la

relation a l'autre et au monde. Elle ne se limite nullement & une
technique managériale ou commerciale. Il s’agit, beaucoup plus
profondément, de fonder un nouvel art du viensemble»

Marc Halévy, 2014 — Re¢aux, I'autre maniere de vivre
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INTRODUCTION GENERALE

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

Henry Ford (1863:947), industriel américain
pionnier dd'industrie automobile

La configuration en réseau connait un intérét particulier dans quasiment I'ensemble des secteurs
d’'activités. Cet intérét pour les formes réticulaires s’explique par les transformations profondes que
connaissent les entreprises des secteurs d’activité confondus, conduisant les entreprises a revoir
leurs modeéles organisationnels pour s’y adapter. Ces transformations ont principalement quatre
origines(Chambre du commerce et d’industrie de Paris, 2014 premiére porte sur la montée en
puissance de la concurrence de certains pays. Le principal facteur de montée en puissance de ces pays
est d0 au codt du travail moins important leur permettant d’étre plus compétitif & I'export sur des
produits identiqas aux pays ou ils exportent. La seconde origine est liée a linnovation. Les
innovations observent un rythme de plus en plus soutenu et leurs délais de mise en marché sont de plus
en plus courts. La troisieme origine porte sur les technologies de I'eafiorret de la communication

(TIC). Le bouleversement n’est aujourd’hui plus lié a leurs apparitions, mais a leurs utilisations
amenant les entreprises et leurs secteurs d'activité a revoir leurs organisations, mais également a
identifier de nouvelles possibilités de développement par les services qui proposent les TIC. La
derniére origine conduisant a ces transformations des entreprises porte suwueslles> exigences

du consommateur. Les consommateurs sont sensibles aux nouvelles questionssqagiésilens de
durabilité liée a leurs actes d’achat), mais souhaitent également bénéficier d’'un service de qualité dans
des délais de plus en plus rapides. L'ensemble de ces bouleversements remettent en question trois
unités indissociables des entreprig@ssens, 2013) l'unité de lieu, l'unité de temps, et l'unité
d’action. L'unité de lieu fait référence a I'implantation territoriale d’'une entreprise et au lien qu’elle
entretient avec ce territoire (clients, fournisseurs). Les différents bouleversements vont conduire a une
révision de cette unité de lieu en cherchant, et en ayant les possibilités de s’éteindre a I'extérieur de ce
territoire. De maniére inverse, cette unité de lieu est remise en question par I'entrée de concurrents,
parfois lointains, dank&unité de lieu des entreprises. La remise en cause de l'unité de temps est en lien
avec les TIC et les innovations de plus en plus rapides. Dans un contexte ou l'information circule
rapidement, facilitant ainsi I'innovation, le cycle de vie des prodsitsaccourci. La troisi€me remise

en question porte sur l'unité d'action des entreprises. Dans ce contexte ou l'innovation est de plus en
plus rapide et ou la qualité de service attendue par les clients est importante, les modeles

d’organisation des enfpeses ne peuvent y répondre. L'ensemble de ces remises en question sont
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d'autant plus importantes dans les PME qui de par leurs tailles, ne bénéficient pas toujours des
ressources en interne pour y répondre et s’adapter aux bouleversements auxquels elles sont
confrontées. La configuration en réseau peut étre un moyen pour apporter des réponses a ces
bouleversements par les avantages qu’elle procure aux entreprises qui en sont membres. Parmi ces
avantages, nous pouvons citer de maniére non exhaustivesolesmées d’échelles, la faciliter de
réaction aux changements, I'acquisition de nouvelles compétences, le partage de colts, I'allégement
des structures internes et la réduction des risques et des incerfBudeseau & Viviani, 2016)

D’un point de vue structurel, les réseaux ont également un avantageéglmeable, celui de ne pas
conduire a 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 étant intégrées dans le systeme plus large qu’est le réseau en bénéficiant de ses

avantages.

L’intérét que portent les entreprises pour les organisations en réseau ont conduit les chercheurs a
s'intéresser a cette forme organisatielle partagée entre marché et hiérardfieorelli, 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, 200%ette littérature nous permet de proposer une
définition du concept de réseau d’entreprises construite sastade différentes contributions. L'une

des premiéres définitions faisant autorité est celle de Thorelli (198&UBQéfinit les réseaux de
maniere relativement simple : « The term networks [in this article] refers to two or more organizations
involved in longterm relationsips»'. Une autre définition, venant compléter celle de Thorelli, est
proposée par Jarillo (1988: 3Bour cet auta, « [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’ jugeant ainsi nécessaire de qualifier ce mode d’organisation rdseau
stratégique ». Par cette caractéristique, I'auteur propose ainsi la définition suivdrsee strategic
networks as longerm, purposeful arrangements among distinct but related forprofit organizations
that allow those firms in them to gain or sustain compet#igreantage vis-vis their competitors

outside the network.3xJarillo, 1988: 32)Les recherches ont par la suite donné naissance a de trés
nombreuses définitions se rapprochant de celles précédemment présentées. Par ailleurs, d’autres

termes connexes sont également utilisés dans la littérature académique pour parler des organisations en

! « Le terme réseaux [dans cet article] fait référence a deux organisations ou plus, impliquées dans des relations
de longterme.»

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

3 «Je considére les réseaux s#giques commeles arrangements de lorigrme et délibérés entre des
organisations a but lucratif distinctes mais liées, qui permettent a ces entreprises d'acquérir ou de conserver un
avantage concurrentiel par rapport a leurs concurrents extérieurs au réseau

16



réseau. Il s’agit par exemple de partenariats, alliances stratégiques, relatiecosgyanerationnelles,

coalitions, arrangement coopératifs ou encore d’accords collabg¢Patifsan, Fish, & Sydow, 2007)

L’ensemble des définitions identifiées dans la littérature laissent apparaitre des particularités
communes permettant de caractériser ces formes organisationnelles. Less@sealaxs qualifiés de

« modes ou de formes d'organisatiera part entiere (Assens, 2013; Gulati, 1998; Jarillo, 1988)
comprenant différents «cteurs juridiqguement et financierement indépendanet « autonomes
(Assens, 2013; Geindre, 2005; Gulati, 1998; Miles & Snow, 1886)xont qualifiés de reeuds
(Assens, 2003; Brass, Galaskiewicz, Greve, & Tsai, 2004; Fombrun, 1982; Hakansson & Ford, 2002;
Mandard, 2015)Les nceuds sont alors emrretations / 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 inte-organisationnels> (Brass et al., 2004; Gulati et al., 2000;
Mandard, 2015pans« des relations de longerme »et « durables » (Bell et al., 2006; Dumoulin et

al., 2000; Fulconis & Paché, 2008; Jarillo, 1988; Thorelli, 1989ées sur « I'équité et «la
confiance» (Bell et al., 2006; Dumoulin et al., 2000; Provan et al., 20Q8s organisations
poursuivent alors< un projet commun su un « objectif mutuel (Das & Teng, 2000; Fulconis &
Paché, 2008; Miles & Snow, 1986; Provan et al., 2008Pmis par lacmise en commun de
ressources et par « leurs complémentaritég¢Fulconis & Paché, 2008; Kogut, 1988; Pagiani &
RiveraSantos, 2011)les conduisant a atteindre une meilleure position concurrentielle », a
développer des avantages concurrentielset a « améliorer leurs performancegGeindre, 2005;
Jarillo, 1988; Parmigiani & River§antos, 2011)

En résumé, daprés I'ensemble des caractéristiqdestifiées dans les différentes définitions
proposées, les réseaux d’entreprises peuvent se définir de la maniére stvamie d’organisation

a part entiére, les réseaux sont composés d’acteurs autonomes (juridiguement et financierement), que
I'on qualifie également de noeuds. Ces noeuds sont imbriqués dans une relation durable et de long
terme basée sur la confiance et I'équité par le biais des liens-onganisationnels établis. Les
organisations poursuivent alors un projet commun dans I'objectitadtatre une meilleure position
concurrentielle, mais également de développer de nouveaux avantages concurrentiels permis par la
complémentarité des organisations et de leurs ressoufcd@mverse deThorelli (1986) mais en

accord avec Provan et al., (200@pus considérons qu’un réseau, pour étre considéré comme tel, doit
étre composé d’au moins trois noeuds. Nous rejetons alors les relations dyadiques qui ne peuvent étre
considérées comme des réseaux dont les interactions conduisent a des mécanismes beaucoup plus
complexes que dans des relations n’engageants que deux entreprises. La définition que nous proposons
rejette également les formes de réseaux telles lgs clustersou les pbdles de compétitivité qui
comprennent dans leurs organisations les pouvoirs publics, et qui intégrent également une importante
dimension de territorialité. Nous ne négligeons cependant pas le role que peuvent avoir les poles de

compétitivité dans linitiation des réseaux tels que nous les définisgamssse & Muller, 2011)
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L'ensemble des caractéristiques précédentes cadrent ce que nous entendons par le concept de réseau
dans la thése que nous développons. Selon le cadrage du concept de réseau proposénaine certa
importance doit étre accordée a deux particularités sans lesquelles les réseaux ne pourraient exister. Il
s'agit des nceuds, correspondant aux organisations, et des liens, qui mettent les organisations en
relation et les organisent dans la nouvellecstme qu’est le réseau. Une représentation schématique

d’un réseau comprenant des nceuds (les points noirs) et des liens (les connexions reliant les nceuds) est

proposée dans kigure 1

Figure 1 : Représentation schématique d'un réseau d’entreprises (soauteur)

Pour atteindre I'ensemble des bénéfices associés aux organisations en réseau que nous avons
brievement évoqués au début de cette introduction (Bironneauwi&ni/i2016) il est nécessaire que

le réseau se construise, mais plus largement se structure afin d’atteindre ces objectifs. La question de
la construction n’est pas anodine au vue de la complexité de ces formes organisationnelles comprenant
des entités autonomes et indépendantes dont le but est d’atteindre un objectif identique. Cette
complexité des réseaux est principalement discutée dans les recherches académiques sous I'angle de
leur management, dont la littérature abonde de contributions. Conckétepe de construction des
réseaux, les contributions s’y intéressant l'intégre dans des approches plus globales portant sur le cycle
de vie des réseaux sans nécessairement la mettre au centre de leurs intéréts de rgaer&hes

Teng, 1998; Hennart, 2006; Jarillo, 1988; Provan et al., 2007; Ring & van de Ven, 1992; Stervinou &
Legrand, 2008; van de Ven & Walker, 198&h plus de ces recherches sur le cycle de vie global du
réseau, la littérature fait état de travaux s'intéressant a des caractéristiques particulieres de la
construction des réseaux, tels que les motivations a s'organiser comniglatelard, 2015;
Mayrhofer, 2007; Parmigiani & River@antos, 2011), mais encore les différentes formes de
structurations possibles pour les réseaux (Albers, Wohlgezogen, & Zajac, 2016; Assens, 2003, 2013;
Douard & Heitz, 2008 Les recherches traitant de caractéristiques particulieres de la construction des
réseaux sont cependant menées dans des modeéles d’approches statiques, ne les intégrants pas dans une
dynamique globale et processuelle de construction des réseauxoctapprocessuelle est cependant
nécessaire dans la mesure ou un réseau nécessite un certain temps entre les rapprochements inter
organisationnels et I'entrée en fonctionnement du réseau. Dans cette perspective, les recherches
s'intéressant a la phase denstruction des réseaux sont selon nous, soit trop larges lorsqu’elles sont
menées dans une approche du cycle de vie globale des réseaux, soit trop statiques quand elles traitent

d'un point particuliers de la construction des réseaux. C'est dans ce catiextifique que nous
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considérons qu'’il est nécessaire de s'intéresser particulierement a la phase de construction des réseaux,
c’esta-dire de la naissance des premiers liens-notganisationnels, jusqu’a la pleine opérationnalité

du réseau. D’'un pointle vue manageérial, les éléments clés de la construction d’'un réseau sont
importants & connaitre dans la mesure ou c’est cette phase préalable a I'opérationnalité du réseau, qui
permet d’en poser les bases en vue d'atteindre les objectifs qui ont conduits a cette forme
organisationnelle. Par ailleurs, dans un contexte ou prées de la moitié des organisations en réseau se
soldent par un échec (Kaplan, Norton, & Rugelsjoen, 20k® meilleure connaissance de leur phase

de congruction peut conduire a diminuer ce risque. C'est dans cette perspective d'apporter des
connaissances a la phase de construction des réseaux d’entreprises que nous orientons nos recherches
sur cette question. La recherche conduite dans cette thése restiélrminée par la question
Comment se construit un réseau d’entreprises en vue d'atteindre sa pleine opératiGn@alité
problématique sera affinée a l'issue de la revue de la littérature que nous proposons dans le premier

chapitre.

Les réponses apportées a la problématique visent deux ohjegtifsbjectif théorique et un objectif
empirique. Les objectifs théoriqgues visent deux suhjsetifs. Le premier sowusbjectif est
d’améliorer les connaissances sur la phase de construction des réseaux. Les nombreuses recherches
conduites sur les réseaux ont donné naissance a plusieurs courants (Grandori & Sod®oWP95)
améliorer la connaissance de la phase de construction, nous nourrissons noagéfteXensemble

de ces courants que nous identifions au nombre de(Baimoulin et al., 2000)Le premier courant

est celui de I'économie industrielle avec les travaux de Williamson (E&ss développements sur

la théorie des colts de transaction. Ce courant compte également les traVaoxetle (1986)qui

viennent compléter les précédenmvaux en apportant des développements sur les dynamiques des
réseaux. Le second courant est de celui de la sociologie dont les fondements s’inspirent de Granovetter
(1973)et de ses travaux portant sur léorce des liens ». Ce courant sera par la suite enrichi par les
travaux traitant de I'encastrement social dont latrdauttion originelle est celle &zzi (1997) mais
également par les travaux s'intéressant aux trous struct(Bawt 2004) ainsi que les travaux de

Gulati (1998)dont les intéréts portent sur le rble des réseaux sociaux dans le foncgéanrues

réseaux d’entreprises. Le troisieme et dernier courant est celui de la stratégie. Les premiers travaux de
ce courant peuvent étre attribuésMiles & Snow (1986)qui s'intéressent a l'adaptation des
organisations aux changements de I'environnement, notamment par le biais des organisations en
réseau. Il comprend également les travauxiadlio (1988)au sujet des avantages concurrentiels
permis par le réseau. Ce dernier courant peut se scinder en deux grandes(légigues, Fréchet, &
Josserand, 2006)une logique fonctionnaliste et une logique dialectique. La logique fonctionnaliste
s'intéresse aux relations interganisationnelles comme facteur de développement d’avantages
concurrentiels, alors que la logique dialectique s’intéresse aux forces opposées existantes dans les

relations intetorganisationnelles.
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Chacunde ces courants ne sont pas a voir de maniére opposée, mais plutdt comme complémentaires.
Chacun d’eux permettent d’apporter des éclairages et des connaissances différentes sur les réseaux.
C’est d’ailleurs le cas pour nos recherches qui viennent prieongsit s'inscrire dans le courant
stratégique, mais qui cependant mobilisent les autres courants pour alimenter nos réflexions. Malgré
ces intéréts, cette multiplicité des courants de recherches a ses limites, dont la principale porte sur les
difficiles conparaisons de résultats issus de courants diffé(Bedt et al., 2006) Le second sous-

objectif de notre objectif théorique rejoint le précédent dans la mesure ou il porte sur le développement
d'un cadre théorique permettant de lire la construction des réseaux. Les comparaisons difficiles entre
différents courants de recherches peuvent notamment s’expliquer par les théories différentes que
mobilisent les contributions traitant des réseaux. Dans leurs travaux, Douard & Heitzp@e@&2ll

et al. (2006)nt identifié une plus d’une dizaine de théories mobilfsd@ans cette perspective, nous
proposerons une approche théorique unique permettent de prendre en considération I'ensemble des

caracteéristiques des réseaux et plus spécifiquement celle de leurs constructions.

Le second objectif visé en répondant a notre problématique est empirique. Starkey & Madan (2001)
considérent 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 jusqu’'a considérer que les recherches n'apportant aucun intéréts pour les managers n’ont
aucune raison d’étre menées. Dans cette perspective, nous faisboslde retenir un terrain d’étude

ou les réseaux d’entreprises sont des modeles organisationnels trés peu rependus, celui de
I'horticulture ornementale frangaise. Les entreprises encastrées dans ce secteur d’activité sont réputées
comme étant relativeemt individualistes (Blondel & Widehem, 200fpuvant expliquer la quasi
absence des réseaux dans cette filiere. En étudiant ainsi la construction d’'un réseau dans ce secteur
d’activité, nous souhaitons apporter aux entreprises de cette filiere des éléments leurs permettant a
'avenir d'envisager la construction de réseaux. Par ailleurs, ce secteur d'activité connaissant
actuellement d'importants bouleversements économiques, les organisationsean peuvent
constituer I'une des réponses a développer par les entreprises face a ces pertutibatields de
I'application de nos recherches au secteur horticole, les formes réticulaires sont de plus en plus
présentes dans de nombreux domaines, notamogix du I'économie sociale et solidaire ou ces
formes organisationnelles sont fortement plébiscitées pour leurs avantages liées a leur gouvernance
notammen{Halévy, 2014) Les recherches que nomenons dans cette these peuvent également étre

mobilisées pour I'ensemble de ces domaines.

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

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

* La théorie des colits de transaction, la théorie du réseau social, la théorie basée sur les ressources, la théorie des
jeux, la théorie de la structuration, I'écologie des populations d’organisal@othéorie de la dépendance aux
ressources, la théorie de I'agence, la théorie évolutionniste, I'approche par I'économie industrielle, font partie
des principales théories utilisées pour approcher I'objet d’étude que constitue un réseau d’entreprises.
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« I'opération qui, n’appartenant pas a la logique, permet d’échapper a la perception chaotique que
'on a du monde réel par un essai de conjecture sur les relations gu’entretiennent effectivement les
choses>. Le choix de ce positionnement se justifie par la nature exploratoire de nos recherches.
L’abduction nous permet d’explorer un contexte relativement complexe en établissant des
confrontations a la littérature et aux connaissances déja existantes au fur et a mesure des données
collectées(David, 1999) Malgré le peu de connaissance sur la construction méme des réseaux,
I'adoption de cette démarche est possible par les connaissances importantes sur les réseaux dont nous

disposons, nous permettant de discuter les conjectures observées.

Pour répondre a notre problématique et aux objectifs fixés, notre recherche se décompose en deux
parties: une partie théorique et une partie empirique. La partie théorique comprend detresHagi

premier chapitre propose une revue de la littérature sur les réseaux. Cette revue de la littérature nous
permet d’identifier les différentes particularités qui doivent étre prises en considération pour répondre
a notre problématique. Ces différestparticularités nous permettent de conclure que les réseaux sont
des objets organisationnels complexes. Cette complexité, qui peut étre caractérisée par le degré de
néguentropie, est due selon nous a trois facteurs nécessaires a prendre en considération dans I'étude de
la construction des réseaux. Le premier facteur porte sur I'existence d'un double niveau
organisationnel le niveau du réseau et le niveau des entreprises membres du réseau. Le deuxiéme
facteur s'intéresse au caractére multidimensionrmi$sociable des réseauta dimension sociale, la
dimension relationnelle, et la dimension structurelle. Le troisiéme facteur de complexité porte sur le
caractére multifactoriel qu’il est nécessaire d'adopter pour approcher I'objet réseau dans son
intégrdité. Ce chapitre nous permet également d'affiner notre problématique de recherche en
s'orientant plus particulierement sur le double niveau organisationnel des réseaux. Le second chapitre
propose un cadre théorique permettant la lecture et la caraaéridatla construction des réseaux
d’entreprises permettant de prendre en considération I'ensemble des caractéristiques inhérentes aux
réseaux que nous avons identifiées dans le premier chapitre. Nous proposons également de renouveler
les méthodes de lectudes réseaux d’entreprises dont certains auteurs considerent qu’ils sont devenus
des «ieux communs> face au nombre considérable de recherches (Bell et al., 2006; Hannachi &
Coléno, 2015)C’est dans cette perspective que nous orientons notre cadre de lecture sur le double
niveau organisationnel des réseaux. Nous couplons deux appcoomgi€mentaires : I'approche par

les paradoxegLewis & 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 I'approche par les dialegties (Benson, 1977; de Rond & Bouchikhi, 2004; Farjoun, 2017,
Hargrave & van de Ven, 2016; Langley & Sloan, 2012; Langley & Tsoukas, 2017; Putham et al.,
2016)

La partie empirigue se compose également de deux chapitres. Le premier chapitre de cette partie
théorique détaille le degi de la recherche empirique que nous conduisons. Nous proposons tout
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d'abord une réflexion épistémologique sur nos recherches dans leur globalité, puis nous nous
intéressons aux positionnements épistémologiques de I'objet réseau et de I'approche par les
oppositions paradoxales. Dans le design de notre recherche, nous proposons d'utiliser la méthode de
'étude de cas longitudinale en présentant 'ensemble des particularités de cette méthode (Albarello,
2011; Hlady Rispal, 2002; Yin, 1989, 201B)ans la seconde partie de ce chapitre, nous présentons le

cas dans lequel nous conduisons nos recherches. Il s'agit du réseau Végésupply composé de quatre
entreprises de la filiere horticole angevine. Le dernier chapitre de cette partie, et dernier chapitre de la
thése propose une lecture du cas Végésupply par le biais du cadre que nous avons développé dans le
second chapitre. Cette lecture nous permet d'identifier et de discuter les différentes oppositions
paradoxales identifiées dans le cas de Végésupply. Puis dans un second temps d’identifier et de
discuter des différentes transformations des oppositions paradoxales. Dans un troisieme 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 originalités. La premiére porte sur I'objet méme de la
recherche, celui de la construction des réseaux. Comme nous l'avons précédemment évoqué, a notre
connaissance, peu de recherches s'intéressent a la phase de construction des réseaux. La seconde
originalité est lien avec la précédente, dans la mesure ou I'étude de la construction des réseaux
impligue d’'engager une recherche longitudinale. Cependant, peu de recherches longitudinales et
processuelles sont conduites sur des relationsanganisationnelles comprenant plus de deux entité

La troisieme 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 n’a a notre connaissance, pbsbiat d'une application au cas de relations

inter-organisationnelles comprenant plus de deux organisations.
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CHAPITREL

LE PROCESSUS DEONSTRUCTION DUN RESEAU DENTREPRISES

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

Antoine de SainExupéry 1931 -Vol de nuit

Introduction

La construction d’'un réseau d’entreprises, mais plus largement de relationsrgat@isationnelles
nécessite du temp@Das, 2006) Pour fonctionner et bénéficier des résultats souhaités par le
rapprochemenst des interactions entre les membres doivent se forpeur aboutir infine a
I'organisation en résau souhaitée par les membfAssens, 2003, 2013; Brass et al., 2004; Gulati et
al., 2000; Gulati, 1998; Hakansson & Ford, 2002; Mandard, 2015; Provan & Kenis, Ra0g)cette
perspective, ds interactionségalement qualifiées de liersont au centre du concept de réseau
d’entreprisessans lesquelles les organisatiomsteraient isoléest le réseau serait inexistate
réseau, de son émergence paig au long de son cycle de vest ainsi ébitement lié au maintien et

a l'existence de ces liens int@rganisationnels.’organisationen réseausouhaité par ses membres
n'est cependant pas fonctionnel dés les premiers rapprochementw gatgisdonnels, un processus

de structuration est nécessaire pour aboutir a la configuration soufix®& Teng, 1999; Dorn,
Schweiger, & Albers, 2016; Gulati, 1998; Stervinou & Legrand, 2008; van de Ven & Walker, 1984)
Issuesdu développement de liens intEnganisationnels, et de la structuration du réseau, des
dynamiques e mettent en place dans le réseantribuant au fonctionnement du résé@as & Teng,

1998; Hennart, 2006; Jarillo, 1988; Provan et al.,, 2007; Ring & van de Ven, 1992; Stervinou &
Legrand, 2008; van de Ven & Walker, 198#lus largement un ensemble dgnamiques, de
synergies et de nouvelles caractéristiques et particularités émergent du nouvel ensemble correspondant

au réseau.

Dans ce premier chapitr@ous nous questionnons sur le processus de construction des réseaux
d’entreprisesen s’attachant identifier commentin réseau devient une structure a part entdoeée

de différentes caractéristiguaslativement complexes lui permettent d’aboutir & ses objectifs
opérationnels. Le renforcement de cette complexité au cours du temps peut étre caractérisé par le
phénoméne de néguentropie. Ce phénoméne de néguentropie, sur lequel nous reviendrons plus
largement dans la conclusion de chapitre, peut se définir comme un phénoméne complexe se

caractérisant par une tendance a l'organisation ou la réorganisation d'un phénomeéne par une
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complexification sur le long termelLa question de la construction des réseaux et ce phénoméne de
néguentropie viennent guider nos réflexions dans ce premier chapitre. Ainsi, I'objectif de notre
premier chapitre est de répondre théoriquement a la ques@uelles sont les principales
caractéristiques des réseaux d’entreprisesrdon accés a un renfor¢cant du degré de néguentropie au
cours de leur construction Ra réponse que nous apportons ambitionne d’identifier I'ensemble des

caractéristiques conduisant le réseau a atteindre un degré de néguentropie important.

Pour répondre a ette question nous proposons de croiser deux approches différentes mais
relativement liéesl'approche processuelle et I'approche holistigLiapproche processuelle, comme

son nom lindique permet didentifier le processus de construction du réseau. Le processus de
construction peut étre considéré comme une analogie au cycle de -ménh@ métaphore des
processus de croissance organigues qui conceptualisent des changements qui s’établissent par des
séquences unitaires d’étapes (de Rond & Bouchikhi, 20@43uccession de seséquences ne peut
cependant étre percue comme parfaites. Des superpositions, des itérations et différentes interactions
peuvent s'établientre elles(Morin, 1977) C’est dans cette perspective, et a l'instadathandez
(2008)que nous considérons qu’il est nécessaire de compléter cette approche par une vision holistique
pour répondre a une question si large et complexe. L'adoption de la démarche holistique permet
d’étudier les interactions entre des phénoménes et entre les parties de I'objet d’étude, aboutissant a une
approche plus riche par la place accordée a un certain nombre de caractérisiidopion de ces

deux méthodes simultanément permet d’accéder a des observations et des conclusions plus riches par
leurs caractéres multifactoriglgan de Ven & Walker, 1984)

D’un point de vue méthodologiqum certain découpage est cependant nécessaire a la compréhension
du phénomeéne observé (Morin, 197Ck découpage doit se faire selon une approche qui évitera au
maximum de réduire la compréhension du phénoméne observé. Dans le cas d'une approche
processuelle, que I'on peut également qualifier de longitudinale, la décomposition se fait fréquemment
par étapesle construction, qu’elles soient planifiées ou non (de Rond & Bouchikhi, 2004; Stervinou &
Legrand, 2008) Sur cette question de la décomposition par étaperdéhesux d’entreprises, la
littérature ne propose pas de cadre uniformisé et communément accepté (Stervinou & Legrand, 2008)
Cette absence dans la littérature s’explique probablement par le faible nombre de travaux s'intéressant
aux réseaux sous cet angle dynami(Rgll et al.,2006; Forgues et al., 2006; Parkhe, Wasserman, &
Ralston, 2006)Les quelgues travaux proposant un découpage temporel des réseaux, dont une synthése
est proposée dans le Tabldgwne sont généralement pas au coeur des problématiques de recherches, a
I'exception des travaux d&tervinou & Legran@2008)

® Le phénoméne de néguentropie vient s'opposer au phénoménepienfui se caractérise quant a lui par une
tendance a la désorganisation d’'un phénoméne dans le temps.
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La revue de la littérature synthétisées dBnJableaul confirme I'observation de Stervinou &
Legrand(2008) Selon ces derniersaucun cadre de découpage processndgbrmisé n’est proposé
dans la littératureles divergences observées dans les différents travaux se mangfestientx points
principalement le nombre de phases de décompositioniréemois et cinqg phases de proposées en
fonction des travaux) et la qualité des phasean «temps t> identique, les phases proposées sont
différentes).Par ailleurs, les phases initiales et termindieshaque décomposition sont différentes.
Certains débutent dés les motivations et I'émergence des (@&a et al.,, 2016; Larson, 1992;
Parkhe et al., 2006; Stervinou & Legrand, 20818fs que d’'autres débutent a la formation des dyades
et plus largement du réseau (Assens, 20683 & Teng, 1999; Gulati, 1998; van de Ven & Walker,
1984) Cette observation est également valgioler la phase terminale. Certaines travaux proposent le
déclin du réseau comme phase termifAlesens, 2003; Larson, 1992; van de Ven & Walker, 1,984)
pour certains allant jusqu’a umissolutiondu réseaifParkhe et al., 2006pP’autres se terminent par
une évaluation des performan¢Bsas & Teng, 1999; Dorn et aR016; Gulati, 1998t une poursuite
des activités du réseau (Stervinou & Legrand, 2008mme |'évoquelarillo (1988) puis Meschi
(2003) plus tard il est nécessaire de préciser que le déclin et la dissolution du réseau passont
nécessaement synonymes d’écheCette rupture des relations integanisationnelles peut avaité
décidée et anticipée dés tréationdu réseayMeschi, 2003) C’est par exemple le cas des réseaux
dont le principal objectif est de nature expton® (recherche et développement). Lorsque I'objectif
est atteintJes relations sont alors interrompues par accordmun.Par ailleurs, I'ensemble de ces
travaux (synthétisée dansTableaul) ne propose pade détail concernant la durée de chacune des
phases. Cette observation peut notamment s’expliquer pahi@szens temporels différents gla
chaqgue résedlDas, 2006)

Tableaul : Revue de la littératurees propositions de découpages du cycle de vie des réseaux d'entreprises
(Nm: caractéristique non mentionnée)

Auteurs Prolé)rlzirtréi'gque Phase 0 Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
Création des| Création et
van de Ven . . . L
Dynamiques de dyades inter | développem Déclin de la
& Walker, A Nm L Nm .
coordination organisationn ent des relation
1984 .
elles relations
Larson, Gouv_ernance des . o Création de Extension du|  Maturité /
1992 relat_lon§ inter Préconditions construction Nm réseau déclin
organisationnelleg
Role des réseaux Evolution
. ; Formation de| Choix de la des Evaluation des
Gulati, 1998 | sociaux dans les Nm - -
; I'alliance structure dynamiques| performances
alliances -
de l'alliance
Das & Teng,| Les risques dans Sélection des . Fonctionnem| Evaluationdes
. Nm . Structuration
1999 les alliances partenaires ent performances
Assens, L , . . Maturité et
2003 Note théorique Nm Création Nm Extension déclin
Parkhe et al. Les défis des R Mot|\’/at_|on§ Management Evolution du| Dissolution du
futures recherches de s’allier a Nm > . 8
2006 - , du réseau réseau réseau
au sujet des d’'autres
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réseaux entreprises
Stervinou & F’“’POS'F'O” d'une L'émergence Test du Structuration| Elargisseme| Poursuite du
Legrand, grille d’analyse ) . . ) .
. de l'idée réseau du réseau | ntduréseau réseau
2008 des réseaux
Dorn et al, . Revue de la Antécédents Phase Structuration et management .
littérature sur les T e . ) Evaluation
2016 e (motivations) | d'initiation (phase identique)
coopétitions

Comme il I'a été précisé précédemment, le découpage va a I'encontre d’'une vision dynamique et
holistique dont I'objectif est d’éviter toute méthode réductionniste (van de Ven & Walker, 1%&4)

donc nécessaire de préciser comment le découpage de ces phases peut étre opéré. Selon de Rond &
Bouchikhi (2004) la transition entre les phasds processus de constructisa fait en fonction d’'un
planning rationnel d’exécion décidé par les managers. D’autres recherchmesns rationnelles
montrent que la transition est due a une modification structurelle et fonctionnelle du réseau qui
s’accompagnent d’'une évolution des enjeux (Stervinou & Legrand, .2088)jchant & éviter toute

forme de réductionnismen adoptant I'approche la plus holistique possildeméthoderationnelle

sous entendue par de iRb& Bouchikhi 004)est selon nous trop réductrice puisqu’elle ne ce centre

pas sur la construction du réseautant que tel, mais sur la planification déterminée par les décideurs
membres du réseau. Nopisvilégionsainsile systéme de transitigroposé paGtervinou & Legrand

(2008) dont les bases reposent sur les modifications structurelles et de fonctionnenréneal,
caractéristiqueplus en adéquation avec nos recherchiegdgré une considération différente, les deux

types de transitions proposés restent cependant étroitdide Certains changements d'état 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 Tahlenais également sur les relations de
coévolution qui peuvent exister entre les nceuds et les liensmgaamisationnels (éléments au coeur

du concept de réseawsir la définition des réseaux que nous proposons dans l'introduction générale)
(Inkpen & Currall, 2004; Koza & Lewin, 1998&insi que sur le souhait de proposer une approche la

plus holistiquepossible, nous proposons de découper le proselsaonstructiodes réseaux en trois
phases.La premiére phase’intéresse a la naissance du réseau, la deuxiéeme se foualida
structuration du réseau et la derniére porte sur les dynamiques de coordination. Ces trois phases
doivent permettre de répondre a notre objectif qui consiste a moatmenentun réseastratégique
d’entreprises se construit dans le temps. Ce cadre de lecture doit alors permettre d’aborder les réseaux
d’entreprises de facon dynamigatholistiques mode de lecture trop peu généralisé dans le cas des
réseauxBell et al., 2006; Bengtsson & RakHlah, 2016; Forgues et al., 2006; Mandard, 20P2ur

décrire chacune de ces phases, nous proposons une revue de la littérature assez large, a linstar des
définitions proposées dans l'introduction générdlette méthode nous permet d’explorer une

littérature relativement largefin de caractériser au mieux chacune de ces phdses.proposons une
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premiére section s'intéressant a la naissance du réseau, la deuxiéme section porte sur la structuration

du réseau et la derniére s'intéresse aux mécanismes 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 a la
construction du réseau. Au prdallade cette premiere phase, I'organisationéseau qui va naitre est
totalementinexistante C'esta-dire qu'’il n’existe aucun émnge deflux informationnels, financiers

ou matériels (dans le sens ou le proposent Provan €@)7) se faisant dans un objectif identique

au réseau qui va naitre par la suides liens sociauantérieurgpeuvent cependant exister entre les

futurs membres du réseamotamment si les organisations en question s’inscrivent dans un secteur
d’activité identque. Nous verrons par la suite comment ces liens sociaux préexistant peuvent
contribuer a la naissance du rés@aulati, 1998; Mandard, 2012, 2015)

Dans cette premiére parti@itant de la naissance du résesys proposons d’apporter une réponse a

la question Comment un résead’entreprisesnait-il ? Cette question peselleméme différentes
guestions soumcentes. C'est notamment le cas des motivations amenant les organisations a s’orienter
sur une configuration réticulaire. Nous commencerons donc cette premiére partie en répondant a la
guestiort Quelles sont les mietationsqui conduisent I'émergence d’'un réseau d’entreprisePar

la suite, nous nous attacherons a identifier comment les entreprises se rapprochent en vue de créer les
premiers liens inteorganisationnel en répondant a la questi@uels sont lesmécanismes qui
permettent aux organisations de se rapprochBe?plus, les motivations ayant un effet direct sur les
activités menées dans le réseau, nous prolongerons cette premiére partie en répondant a la derniere
sousquestion guidant notre réflexioQuels sont les liens entre les motivations et les activités menées

dans le résea@

1.1.Les motivations a un rapprochement isieganisationnel

Les noeuds composant le futur réseau sont inscrits dans un environnement organisationnel se
décomposanten deux gandes catégories«l'environnement de tacke (les concurrents, les
fournisseurs, les clients et les organisations institutionnelles), I'envonnement général
(environnement social, politique, économique, démographique et les tendances tegphesjogi
(Bourgeois, 1980)Ces deux types d’environnements ne sont pas figés dans le temps, ils évoluent de
maniére rapide et constante, caractéristique qualifiée de vélocité de I'environnement (Bourgeois &
Eisenhardt, 1988)Afin d’atteindre une certaine performance, les organisations doivent s’ajuster en
permanence a ces changements de I'environnememv{ronmental fit> (Mill er, 1992) par le biais

de différents ajustements intermédiairesinstitutional fit» et «contingency fit> entre autres)
(Volberda, van der Weerdt, Verwaal, Stienstra, & Verdu, 2012)

Dans certains cas$,« environmental fit> des organisations peut se faire par la création d’'un réseau.
Des recherches antérieures ont montré que certaines caractéristigues de I'environnement
organisationnesont directement liées aux motivations de rapprochements. C'est par exemple le cas de

I'in certitude de la demande, la pression des clients et/ou des fournisseurs, la maturité du secteur
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d’activité®, une incitation des politiques publiques (Harrigan, 1988; Thorelli, 1986he
mondialisation des marchés dans le secteur ou se positionnent les organisations en question, mais
également des barr@s d’entrée importante dans les secteur en question (Koenig,. ZD€g})
changements de [I'environnement organisationnel aménent les organisations a opérer des
rapprochementmter-organisationnels permettant de donner naissance a une structure organique dont
la configuration esparticulierement adaptée aux environnements instables (Burns & Stalkerefl966)

par la suite devenir source d’avantages compétitifs (Assens, 2003; Capiez, 2007; Miles & Snow, 1984,
1986)

Les motivations poussant les entreprises a opéreagpsochements intarganisationnels ont donné
naissance a unienportantelittérature. Ce pawle la littératurese questionne sur les raisons poussant

les organisations a établir des liens relativement formels avec d’autres organisations. Les réponses a ce
guestionnement ont donné naissance a deux courants différents (Mandard, 2015; Mayrhofer, 2007;
Parmigiani & RiveraSantos, 2011)Le premier courant questionne l'organisation par le biais de ses
caractéristiques intrinséques fait I'objet des premiers développements que nous consacrons aux
motivations. Lesecond courant se positionne dans I'environnement de I'organisation, idetgigiant
raisons extrinséques et sera développé dans un second tmepsynthése de I'ensemble de ces

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

1.1.1. Les motivations intrinséques invitdet organisations a se rapprocher

Dans ce premier courant, la vision se positionne a l'intérieliodg@nisation en accordant unténét
particulier a sa gestion. Ce courant recouvre quatre explicatiéosquesdes rapprochements inter
organisationnelgui sont: la théorie des codts de transaction, I'approche par les ressdResesi(ce-
based view RBV), I'approche évolutionste et la théorie de 'agendgensemble de ces explications

théoriques reposent sur deux hypothéses decuasent:

- La recherche defficacité dans une perspective de rentabilité des organisations et de
développement d’antages compétitifs ;

- Larationalité limitée des agents économiques (capacités cognitives et divdatmations
disponible.

Selon ce premier courant, les entreprises cherchent & minimiser les colts de transaction, a faire des
économies d’échelle, maégalement a développer de la valeur en acquérant de nouveaux actifs et de
nouvelles ressources (Parmigiani & Riv&antos, 2011)Les quatre explicationthéoriquesde ce

premier courant sont développéespries.

1.1.1.1.Les motivations expliguées par la théorie des colits de trans@icGidn

® Les rapprochements sont plus fréquents dans des secteurs arrivant en phase de maturité ou de déclin
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La premiere approche que nous proposohsale de la théorie des colts de transaction (TCT). Tres
largement discutée dans la littérature académique, cette théorie trouve ses fondements dans les travaux
de R. Coas€1937)« The nature of the firm traitant du choix d'internalisation ou de passage par le
marché pour une activit€es travaux sonapprofondispar Olivier E. Williamson(1975) dans un

travail intitulé « Markets and hierarchies analysis and antitrust implications proposah une
formalisation plus précise en intégrant le principe de rationalité limitée. La rationalité limitée, concept

au ceeur des travaux de Williamson, se traduit par un manque d’informattidascapacités dans un
environnement incertain et complexe darguéd I'entreprise se situe, plagant les agents dans une
situation d’asymétrie informationnelle. Cette rationalité limitée engage un colt d'acquisition des
informations nécessaires a la transaction mais également pour se prémunir des potentiels

comportemerst opportunistes.

Les transactios entre deux ou plusieurs contractastst fonctionsde trois grandescaractéristiques

(Saussier & Yvrand8illon, 2007)qui sont:

- La spécificité des actifscorrespond aux investissements durables faits pour mener a terme les
transactions et qui reont pas redéployables sanstsoDans ses travaux, Williams¢th985)
identifier quatre types d’actifs spécifiques a la transactianspécificité du site, les actifs
spécifiques physiques, les actifs dédiés et les actifs spécifigues humains (correspondant aux
normes de coordinations qui permettent le développementatiemsl efficientes)/

- L’incertitude: c’est 'un des principaux enjeux auxquelles les organisations doivent faire face.
Les agents doivent anticipeette incertitude et s’ajuster apres l'apparition d’événements
imprévus, mais doivent également s'adapter paossiblescomportements opportunistes des
agents.

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

possibilité qu’urncontractant adopte un comportement opportuniste augmente.

Selon ces différentes caractéristiques, la TCT permet d'identifier quel type de gouvernance des
échanges est le mieux adapté selon trois modéles différents (Williarh866): le marché, la
hiérarchie et les modes hybrides. La gouvernancelgpanarché est plus intéressante quand les
échanges sont ponctuels, quand lincertitude est -@hssinte et quand des investissements
spécifiques a la transaction ne sont pas nécessargmuvenance hiérarchique est caractérisée par

une structure unifiée a la suite de la prise de contrble de la firme avec laquelle les transactions étaient
engageées. Ellse manifeste notamment par des fusiaoguisitions qui permettent déduire voire
supprimer I'ensemble des caractéristiques liées a la transaction. L'idiosyncrasie des actifs spécifiques
a la transaction constitue la principale motivation poettre en place ce type de gouvernance des
échanged.a gouvernance hybride, dernier modele proposé par Williaifigg6)se positionne entre
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la gouvernance par le marché et la gouvernance par la hiérarchie. Ce type de gouvernance se met en
place quand l'incertitude est importante et les transactiégsiéntes. Elle permet d’éviter les risques

liés au marché, mais également les colts et la lourdeur d’une-&cgjaisition qui dans certains cas

n'est pas totalement justifiet€omme le montre la Figur ce niveau d’hybridation peut s’imaginer

sur un continuum dont les extrémités sont bordées d’'une part par le marché et d’autre part par la
hiérarchie.Le niveau d’hybridation du systéme de gouvernance viendra s'établir le long de ce
continuum en fonction du niveau de spécificité des ackisis les actifs spécifiques seront
idiosyncratiques, plus la gouvernance hybtatedra vers ufonctionnement proche de la hiérarchie et

inversement lorsque l'idiosyncrasie des actifs spécifiques est faible.

Figure2 : Continuum de représentation de la gouvernance hybride selon la TCT
(Source : auteur)

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

de gouvernance hybrid8elon la TCT, e type de gouvernance est motivé par l'alternative proposée

aux contraintes de la gouvernance par le marché (colts pour mener la transaction) et aux contraintes
de la gouvernancpar la hiérarchie (colts nécessaires a l'intégration de l'activité en question ou de
l'autre contractant de la transactio@omme le mentionne la Figu& le niveau d’hybridation de la

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

1.1.1.2.Les motivations expliguées par I'approche par les ressources

L'approche par les ressources est la seconde approche théoégelepgéedans le cas des
motivations intrinséques invitant les organisations a créer des liensoligérisationnelsCette
approche également connue sous le nom de ressbasegt view(RBV), propose une analyse selon
laquelle les performances concutielhes d’'une organisation ne sont pas dues aux caractéristiques du
marché, mais aux ressources (actifs matériels et immatériels) dont elle diBaosey, 1991;
Penrose, 1959; Wernerfell984) Cette approche identifie 'organisation comme « un ensemble de
ressources et de capacitépermettant 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 particulsirité rareté des ressources détenues, I'inimitabilité
et la nonsubstituabilité de ces ressources, et leurs valeurs impor(Bateey, 1991)Selon Mandard
(2015) la RBV propose une compilation dpiatre approches différentes qui sohapproche par les

compétences (combinaison de ressources uniques a 'organisation), I'approche par les connaissances,
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I'approche par les capacités dynamiques et I'approcheamtatiie, dont chacune d’elles a fait I'objet

de discussions dans la littéragur

Pour acquérir ces ressourgecessaires au fonctionnement des organisations et qui deviendront des
avantages compétitifs, quatre alternatives s’offrent aux organisatedéveloppement deessources

en interne, un passage par le marché, une fasiquisition avec unerganisatiomqui détiendraites
ressource®u la création de liens étroits avec une organisation qui les détiendrait donnant un acces
privilégié aux ressoges en question (Das & Teng, 200Djfférents facteurs peuvent favoriser ce
transfert de ressources, c’est notamment le cas des investissements nécessaires aux transferts (actifs
spécifiques), I'élaboration de routines dédiées au partage des connaissaaiseggalementa
complémentarité des ressourcainsi quele controle de I'efficience des échanges (Dyer & Singh,

1998)

En positionnant ke réseaux d’entreprises dans la perspective de la RBV, les rapprochements inter
organisationnels sont alors motivés par I'acquisition de nouvelles ressources. Les ressources
spécifiques et le niveau de complémentarité sont de réels facteurs détermaantation de liens

entre les organisations (Fernandez & Le Roy, 2010; Gnyawali, He, & Madhavan, Rao6é}lleurs,

la configuration méme en réseau peut étre percue comme une ressource par le biais de sa structure, des
membres composants le réseau et les modalités des liens unissant les organisations (Gulati et al.,
2000) Les réseaux permettent alors d’établir une structure relativement souple dont I'acquisition des
ressairces est plus rapide qu’'un développement en interne et plus léger qu’uneafugi@ition
(Parmigiani & RiveraSantos, 2011)

1.1.1.3.Les motivations expliguées par I'approche par la théorie évolutionniste

Cette approche théorique s’inscrit en parallele de la RBV en concevant la firme comme un lieu de
capacités d'apprentissage et datmes(Winter & Nelson, 1982)Les compétences organisationnelles

sont au coeur de cette paipche théoriqueElles sont percues comme des actifs spécifigues a
I'organisation, facteur d’avantage compétitif. Les compétences existantes dans les firmeslsoxt de

types: les compétences explicites, faciles a transmettre ; et les compétences tacites, qui nécessitent un
codage, donc plus difficile a transmettf€@arondeau, 2002)Ces compétences que les firmes
développent prennent naissance au cours d’une interaction continue entre les connaissances explicites
et les connaissances tacites. Dans ce sens, les organisations sioldérées comme un répertoire de
connaissances explicitega tacitedocalisées a différents niveaux dans I'organisatioividuel,

groupe ebrganisationgMayrhofer, 2007)Les connaissances explicites des organisations se trouvent

dans les produits et/ou processus (quand il s’agit d’'une organisation de service), alors que les

" Dans des travaux portant sur le role de la démpntarité des ressources, les auteurs (Deitz, Tokman, Richey,
& Morgan, 2010)ont montré I'importance que joue cette complémentarité dans l'intention de coopération des
organisations et la confiance qui s’établie entre les acteurs.
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connaissances tacites sont quant a elles individuelles, cognitives et intégrées aux routines

orgarisationnelles.

Selon cette approche théorique, les incitations invitant les organisations a se rapprocher trouvent leurs
motivations dans le transfert de compétences organisationnelles. Les compétences explicites étant
facilement transférableieurs échamges peut se faire sur le marché, alors que les compétences tacites
nécessitent un rapprochement plus étroit (Doz & Hamel, 20BQ)s le caractére tacite des
compétences sera impant, plus le niveau ditégration du rapprochement devra étre important (les
fusionsacquisitions donnent un accés complet aux compétences, alors gaeekesx stratégiques

donnent un acces plus partiel). Par ailleurs, comme le souligne Mayr{2ifer) selon la
perspectives de la théorie évolutionniste les rapprochemenbong@mnisationnels ne permettent pas
uniguement de donner un accés a de nouvelles compétences, mais permettent également de créer de
nouvelles compétences par combinaison des compétences existantes dans chacumeegdes fi

impliguées dans le réseau permettant ainsi de créer de nouveaux avantages compétitifs.

1.1.1.4 Les motivations expliguées par la théorie de I'agence

La théorie de I'agence est la derniére approche théorique consacrée a I'explication des motivations
intrinséques aux organisationSette approche théorique s'intéresse aux relations qui s’établissent
entre un «rincipal», que I'on qualifie également d’acteur économique, et d'ageat> qui dépend

de l'acteur principal. Cette théorie est initiée par les travaudemsen & Mckling (1976) qui
définissent la relations d’agce comme un contrat par lequel le principal, qui peut étre I'actionnaire,
engage un agent, le dirigeant, pour exécuter une tadche au nom du principal, déléguant ainsi la décision
a l'agent. Le probleme de lI'agence se pose alors quand il existe une mieckydre le but du
principal et le but de I'agent ou chacun cherche a satisfaire ses propres intéréts, laissant donc la
possible apparition de comportements opportunistes de la part de I'agent. Pour faire face a ce risque,
deux solutions existentle corirble de I'agent ou alors la mise en place de mesure incitatives telles
gue les plans d'intéressement ou la participation au bénéfice par exemple. Dans cette perspective,
I'approche par I'agence doit permettre d’identifier la structure de gouvernancesleefficiente
permettant de concilier les intéréts du principal et ceux de I'agdatest trés utilisée dans I'étude des
relations actionnairdirigeant, mais également sur les relations interrelationnelles et- inter

organisationnelles plus largédandard, 2015)

Selon la théorie de I'agence, les rapprochementsang@mnisationnels sont motivés par les différences

de visions entre le principaliont les perspectives sont majoritairement de long terme, et I'agent qui
s'inscrit dans une vision de plus court terme. En intégrant I'organisation dans un réseau, ces deux
visions pourront étre conjuguées simultanément.ilzean interorganisationnel permettra d’engager

des projets dont les perspectives sont a long tedpendant aux besoins du principal tout en

33



conservant la vision de court terme de I'agent a I'échelle de I'organisation qu'il dirige par délégation
du pringpal (Mandard, 2015)

1.1.1.5.Eléments de synthése augtimations intrinseques

Dans ce premier courarguatre approche&xpliqguant les motivations a créer des liens inter
organisationnels sont exposées. Chacune de ces approches s'intéresse a un facteur de motivation
différent. La TCTcherche a répondre a la nécessité ou non d'intégrer une activité en comparant les
colts d'un passage par le marché ou d'une intégration. Entre ces deux opposés, se positionne la
gouvernance des échanges que Williamgb®o6) qualifie d’hybride correspondant aux réseaux
d’entreprises, qui évite les contraintésndpassage par le marché et les contraintes d’une intégration.

Ce niveau de gouvernance hybride est alors déterminé en fonction de la spécificité des actifs
nécessaires a la transactimoir Figure2). La RBV et la théorie évolutionniste se focalisent quant a

elles sur des motivations basées sur I'acces a des ressources ou a de nouvelles compétences permettant
de développer des avantages compétitifs améliorant la position concurrentielle des membres du réseau
(Jarillo, 1988) Ces avantages compétitifs sont alors développés par l'acquisition de esuvell
ressources, compétences et connaissanggis sont permi®s par les connexions inter
organisationnéds, mais également par les effets de combinaison entre les organisations impliquées

dans le réseafAlbers et al., 2016; Aliouat, 1996)

L’ensemble des motivations présentées précédemment ne sont pas a considérer isolément, mais plutét
comme complémentaires en apportant une vision d’ensemble aux raisons internes invitant les
organisations a créer des relations formelles comme peuvent I'étre les réseaux d’entreprises. L'objectif
de ces approches théoriqgues est d'accéder a une meilleure gestion interne de Il'organisation.
Cependant, les organisations doivent également répondre aux actions de leur environnement
organisationnel. Les motivationsrépondre a ces actions par le biais des organisations en réseau ont
donné naissance a un second courant de la littérature ou la vision est ancrée dans cet environnement
organisationne{fMandard, 2015; Mayrhofer, 2007; Parmigiani & Riv&antos, 2011)Les prochains
paragraphes sont consacrés aaiatple vue.

1.1.2. Les motivations extrinséques incitant les organisations a se rapprocher

Le second courant théorique vient interroger les facteurs extrinsadioeganisationinvitant les
organisations a créer des liens ifteganisationnels. Ce courant qmmnd quatre approches
théoriques qui sontla théorie de la dépendance aux ressources, la théorie des parties prenantes, la
théorie institutionnelle et 'apprbe par I'économie industrielle. La principale hypothése de ce courant
qui est également commeira I'ensemble des quatre approches théoriques qu’il englobe, considere
'organisation comme encastrée dans une structure sdtiale, 1997)a I'exempled’'un secteur
d'activité. Selon cette hypothése principales rapprochements interganisationnels doivent

permettre d’apporter une réponse a l'environnement de I'organisation en améliorant notamment le
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pouvoir de marché, la réputation etdgitimité des organisations membres du réseau (Mandard, 2015;
Parmigiani & RiveraSantos, 2011)

1.1.2.1.Les motivations expliguées par la théorie de la dépendancessources

Selon les travaux que propode théorie de la dépendance aux ressources, les liens inter
organisationnels s'établissent dans un objectif de contrble et de maitrise des ressources vitales au
fonctionnement des organisations (Rfe® Salancik, 1978)Cette approche théorique suppose que la
pérennité d’'une organisation résulte de sa capacité a s’approprier et maintenir les ressources
nécessaires a sa surviem dépendance aux ressources, notamment lorsqu’elles sont vitales pour
'organisation, peut mener & des luttes de pouvoir et a un certain niveau d'incef@ihedeher a

réduire cette incertitude et contrer ces luttes de pouvoirs peut étre une source de motivations a des
rapprochements int@rganisationnels. En créant disns interorganisationnels robustes avec les
organisations détenant les ressources vitales, le niveau de dépendance et d'incertitude peut étre réduit
en facilitant la coordination et modifiant les jeux de pouvoirs envers les concurrents, les organismes de
régulation et autres organisations (Parmigiani & Ri#aatos, 2011)A travers cette vision,
I'organisation dépend de son environnement qui contraint le comportement des acteurs et réduit

'impact que peut avoir le dirigeant sur les activités de son organisation (Mayrhofer, 2007)

Cette approche théorique accorde un intérét particulier a la relation d’'interdépendance qui s'établit
entre I'organisation et son environnement, mais également a l'incertitude lié a I'acces aux ressources
sur la propension des organisations a se rapprocher (Mayrhofer, P20 la perspective d’apporter

une réponse a la@épendance que l'organisatidace son environnemerdgt a lincertitude, les
organisations disposent selon Pfeffer & SalandifR78) de trois voies de gestion possibles. La
premiére voie propose l'absorption ou une prise de participation de l'organisation détenant les
ressources en quast permettant de controler trés étroitement I'accés aux ressources. La seconde voie
propose de créer une structurdlaxiive comprenant avec d'autres acteurs régit soit par le biais
d'accords explicites (société commune, association) soit par le biaisodis tacites reposant
principalement sur des normes sociales. La troisieme et derniére voie propose de créer un contexte
favorable a I'accés aux ressources par le biais d’activité politiques telles que le lobbying. Parmi ces
trois propositions permettant de répondre a la dépendance aux ressources, seules les deux premiéres, a
savoir créer des rapprochements étroits avec les organisations détenant les ressources ou alors créer
une structure collective permettent d’expliquer les motivations a créer dgsnierorganisationnels
(Mayrhofer, 2007) La troisieme voie n'est cependant pas totalement exclue. Des travaux ont montré
que les rapprochements intenganisationnis peuvent également permettre de mener des activités de

lobbying (Luo, 2007)our, par exemplgfaciliter I'accés aux ressources.
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1.1.2.2.Les motivations expliguées pia théorie des parties prenantes

La théorie des parties prenantes trouve son origine dans les travaux Er&efan en 1984En
définissant les parties prenantes d'une organisation comme étant tout groupe ou tout individu qui
affecte ou est affecté plkr réalisation des objectifs de I'organisation, cette approche théorique postule
gue les performances d’'une organisation sont corrélées au niveau de la prise en considération des
parties prenantes. Le contrat au sens strict de son terme, est alors élargi a la Iégitimité sociale qui
devient un critere de gouvernance ou les organisations sont incitées a prendre en compte leur
environnement organisationnel. La théorie des parties prenantes fait donc apparaitre une performance

éthigue des organisations, patlds aux performances organisationnelles traditionnelles.

Selon le postulat précédemment décrit, la création de relationsoigtarisationnelles peut étre
motivée par deux raisons (Mandard, 201%) premiére raison s’explique par la nécessité d’accéder a
I'opinion des parties prenantes permettant aux organisations d’orienter leurs stratégies en vue de
répondre a cett opinion. Dans cette perspective, la création de relationsoimgenisationnelles

permet aux organisations de mieux connaitre leurs parties prenantes (Parmigiani &SRites

2011) La seconde raison s’explique par le besoin de sensibiliser les parties prenantes en fonction des
orientations stratégiques prises par l'orgation dans l'objectif de faciliter dtceptationde ces
stratégiesAinsi selon la théorie des parties prenantes, la création de relationsrgaarsationnelles

a un double objectif accorder une pleine considération aux acteurs de [I'environnement
organisationnel (conception éthique de la théorie des parties prenantes), et d'associer ces parties
prenantes aux décisions stratégiques de I'organisation (conception stratégique de la théorie des parties
prenantes).Parallélement a ces deux motivations, les relations -amggmisationnelles peuvent
également permettre aux organisations d'accéder a une certaine légitimité en bénéficiant de la
Iégitimité des organisations avec lesquelles les relations s’établissent, améliorant ainsi la réputation de
I'organisaion vis-a-vis de ses parties prenan{@armigiani & RiveraSantos, 2011)Cettederniere
caractéristiquedes motivations expliguées par la théorie des parties prenfaitegcho aux

motivations expliquées p& théorie institutionnelle développée dans le procparagraphe.

1.1.2.3.Les motivations expliguées par la théorie institomielle

Cette approche théorique, existaétmlement sous le nom de théorie-m&itutionnelle, trouve ses
origines dans les travaux &elznick(1957)puis dans ceux dBiMaggio & Powell(1983) Postulant

que les organisations sont encastrées dans des relations sociales, la théorie institutionnelle s’inscrit en
paralléle de celle des parties prenantes développées précédemment. La théorie institutionnelle

guestionne les organisations sur deux poiés effets de I'environnement organisationnel sur le

8 Voir Freemar(2010)pour une réédition des travaux originaux.
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comportement des organisations et les raisons de I'hnomogdéesitéormes d’organisations et de
pratiques identiques dans un méme environnement organisationfblberda et al., 2012)
L’environnement organisationnel en question est qualifié d’institutionnalisé quand il s'organise autour
d'attentes sociales, culturelles, politiques et juridiques (Selznick, 18%te a I'environnement
institutionnalisé, ’hypothese de base de cette approche théorique imagine les organisations comme
socialement congiites et contraintes par des forces de I'environnement se tnaidprgzcipalement

par des pressions de conformité (DiMaggio & Powell, 1988B)si, selon la théorie institutionnelle,

les organisations ne sont pas uniquement en concurrence pour atperssources, mais également

pour des questions de pouvoirs et de légitimité pour répondre aux conformités sociales de
I'environnement. Dans cette perspective, les pressions de I'environnement institutionnalisé conduisent
les organisations a développer des modeéles correspondant aux attentes de I'environnement (Parmigiani
& RiveraSantos, 2011)Pour répondre aux pressions institutionnelles, les organisations peuvent
adopter deux types de comportementi® isomorphisme institutionnel ou un travail institutionnel
(Mandard, 2015)

L'isomorphisme institutionnel propose une réponse aux pressions en adoptant des réponses similaires.
Ces pressions sont de trois tygPiMaggio & Powell, 1983 Mandard, 2015¢t sont detillées dans

le Tableau2 proposant un focus sur le cas des relations-organisationnelle§Gimeno, 2004; Teo,

Wei, & Benbasat, 2003)

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

Caractéristiques

Type de e ; Dans le cas de relations interganisationnelles
pressios (d apresDH\/iaggggg)o & Powell, (d'apres Teo, Wei, & Benbasat, 2003)
- Lorsqu’il existe ue certaine perception dg
Se traduisent par des régles dominationdes fournisseurs, consommateangnt
Coercitives dictées (lois et/ou coutumes) par  adoptés des relations interganisationnelles

ar

des instructions dont I'objectif es Lorsque la maiso mére incite le développement gde
de structurer un groupe social relations interorganisationnelles (quand la
situation s’y préte)

N N Lorsque lesconcurrents adoptent et développ
Dans le cas ou les organisation . e ; S
des liens étroits avec d’autres organisations
o adoptent des comportements - : . R
Mimétiques - Lorsqu'il existe un certairsucceés percu chez lgs

identiques lorsqu’elles font face [a : .
> . . concurrents adoptant des relations inter
une situation d’incertitude .
organisationnelles

w,

- Lorsque les fournisseurs et/ou les clieatg une
Prennent naissance par les normes tendance de plus en plus importante a adopter des

. du secteur dontdbjectif est relations inteforganisationnelles
Normatives VA it o ! S L
d’établir des conditions propices- Lorsque les organisations institutionnelles
aux échanges secteur indent a développer des relations inter

organisationnelles

Les rapprochements interganisationnels ont différents intéréts en fonction de chacune de ces
pressions (Mandard, 201%insi, face aux pressions mimétiques, les relations-organisationnelles

sont motivées par la recherche de légitimité mais également dans certains cas une amélioration de la
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réputation @ ['organisation(Parmigiani & RiveraSantos, 2011)Les pressions coeraits ou
normatives incitent quant & elles les organisations a se rapprocher dans 'objectif de s’aligner aux

modalités pratiques des échanges et aux normes qui ont tendance a s’établir dans le secteur d’activité.

Le travail institutionneglseconde voie deéponse a I'environnement institutionnalis&énscrit quant a

lui dans une démarche volontariste ou les organisations cherchent & modifier les pressions sociales de
I'environnement dans lequel elles se trouvent. Selon cette apptestentreprises disposent de trois
leviers d’actions qui sorfMandard, 2015). (1) créer des nouvelles institutions dans I'objectif
d’établir de nouvelles normes sociales ; (2) pérenniser et consolider les institutions exigt@@ntes
déstabiliser les institutions existantes. La mise en place de ces leviers est alors largement facilitée par
la mise en place de relations integanisationnellegui permettent alors de modifier les contraintes

liées aux normes sociales en vigueurs dans le sé€eteillips, Lawrence, & Hardy, 200@cilitant le

déploiement de certaines stratégies.

1.1.2.4 Les motivations expliguées par I'approche par I'économie industrielle

Le champ de’économie industrielle est la derniére approche expliquant les motivations extrinseques a
déployer des relations interganisationnelles. Les recherches menées au sujet de I'’économie
industrielle trouvent leurs principaux fondements dans les travaux de M. Porter. Dans ce courant, les
firmes sont percues comme étant en possession d'un ensemble de forces concurrentielles leur
permettant d’optimiser les profits par le biais de leur position concurrerffelieer, 19821986) Le

triptyque structure — comportemerst— performancesest au cceur de cette approche. La structure
correspond au marché dans lequel I'organisation est insérée. Les comportements correspondent quant
a eux aux agissements des organisations. Selappioche par I'économie industrielle, les
organisations cherchent a répondre aux cinq forces en vigueur dans le secteur d’activité dans lequel
elles sont imbriquées qui sont (Porter, 1979, 2008)ivalité entre concurrents, la menace d’entrée de
nouveaux concurrents, la menace de l'arrivée de produits ou service de substitution, la position de
force de fournisseurs et lposition de force des client®’aprés Porter (1982) les organisations
bénéficient alors de deux alternatives pour répondre a ces forces en vigueur dans le secteur. La
premiére alternative propose de mettre en place des actions offensives dont I'objectif est d’améliorer la
position de la firme. La seconde alternative propose de mettre en place des manceuvres défensives

visant a dissuader les concurrents d’engager des manceuvres indésirables.

Selon le courant de I'économie industrielle, les rapprochementsongi@nisationnels’établissent en

vue de renforcer ou de développer les avantages contelgatds firmes engagées dans le réseau

Les rapprochements peuvent alors prendre différentes formes allant d’'une simple alliance coopérative
formalisée jusqua une fusioracquisiton. Les rapprochements permettent aux organisations de
s’adapter aux forces concurrentielles en présence dans leur secteur et de réduire I'impact de ces forces

gu’elles peuvent avoir sur les organisations notamment en optimisant leurs positions coeltesrenti
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Selon cette perspective, les rapprochements peuvent permettre de réduire les contraintes liées aux
transactions avec I'amont ou I'aval ainsi que les risques liés a l'interruption d’approvisionnement. Les
rapprochements int@rganisationnels peuveégalement permettre genétrer denouveaux marchés

ou de nouveaux secteurs par le biais des organisations avec lesquelles les rapprochements s’opérent,
c’est le cas lorsqu’il s’agit deontrer le développement de certains concurrents en s’associant avec des
acteurs dont l'objectif est de faciliter I'accés aux ressources ou technologies. De maniére
complémentaire, les partenariats peuvent permettre de réduire linstabilité de certains secteurs en

favorisant le partage des connaissamtgseacteurs (Porter, 1982)

1.1.2.5.Eléments de synthése amotivations extrinseéques

Les développements de ce second courant ont apporté un éclairage aux motivations extrinseques
invitant les organisations a créer des liens avec d’autres organisations. Selon ce courant théorique, les
liens entre les nceuds d’'un réseau d’entreprises s’établissent principalement dans une perspective de
gestion de I'environnement organisationnel par le biais de deux grandes catégories d’actions

stratégiques.

L'une de ces stratégies consiste a prendre en compte les attentes sociales des différents acteurs avec
lesquels les organisations interagissent de maniere directe ou indirecte. Pour la théorie des parties
prenantes, la mise en place de liens intganisationnels permet aux organisations d’accéder aux
attentes des différentes pastiprenantes de l'organisation. Pour la théorie institutionnelle, les liens
inter-organisationnels s’établissent en vue de bénéficier d'une certaine Iégitimité et d’'une certaine
réputation améliorant ainsi 'image de 'organisationasigs des acteurs du milieu social dans lequel

elle s’encastre. La prise en compte des attentes sociales permet a I'organisation de bénéficier d’'une
place de choix dans la structure sociale dans laquelle elle est encastrée. Selon cette perspective
stratégique, les liens interganisationnels ne sont donc pas principalement dus aux attributs
financiers et technigues, mais également a I'encastrement social des organisations (Gulaibe1998)
plus, selon Granovettgfl973) les rapprochements interganisationnels expliqués par les axes
théoriques des parties prenantes et de la théorie institutionnelle peuvent également permettre aux
organisations d’accéda de nouvelles sphéres sociales. Selon ces deux approches théoriques, les liens
peuvent donc implicitement étre motivés par les opportunités d’accés a de nouvelles informations et de

nouvelles opportunités que présentent les relationsong@nisationnelles.

La seconde stratégie cherche a apporter un certain niveau de maitrise de I'environnement
organisationnelC’est ce qu’expliquent I'approche par I'’économie industrielle et la théorie de la
dépendance aux ressources. L'approche par I'économie imflesrermet d’expliquer la naissance

des liens d’'un réseau d'entreprises par les forces concurrentielles en présence dans le secteur dans
lequel l'organisation se trouve. Selon cette seconde stratdgge rapprochements inter

organisationnels permettent de modifier I'influence que peuvent avoir les forces en vigueur dans un
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secteur d'activité sur I'organisatigmoir Porter, 1979, 2008En s’'adaptant a ces différentes forces,

les organisationgarviennent & maintenir ou développer leur position concurrentielle dans le secteur
d’activité dans lequel elles sont positionnées. Dans la méme perspective ppmcha par
I’économie industrielle, la théorie de la dépendance aux ressources permet de contréler une partie de
I'environnement, notamment celle détenant les ressources vitales au fonctionnement de 'organisation.
Selon cette approche théorique, les rappements inteorganisationnels sont motivés par une baisse

de cette dépendance. En créant des liensang@mnisationnels plus ou moins formels, I'organisation

peut alors contrdler I'accés a ces ressources mais également réduire l'incertitude liée a cet accés et
maintenir une certaine position concurrentielle dans son secteur d’'activité. Les relations inter
organisationnelles qui s’établissent selon cette perspective peuvent également modifier les forces en
vigueur dans le secteur d'activité en limitafdccés aux ressources a d’autres organisations
potentiellement concurrentes. Selon cette vision des rapprochementsrgateisationnels, les
réseaux d'entreprises permettent alors aux organisations membres du réseau de développer une
meilleure positionconcurrentielle que les entreprises qui ne sont pas membres du (&ediny

1988)

1.1.3. Lesmotivations a un rappchement inteprganisabnnel_éléments de conclusion

Les développements précédents montrent la richesse de la littérature s’'intéressant aux motivations des
organisations a créer des liens irdeganiséionnels plus ou moins formel€es motivations sont
déclenchées par des mstili par un changement ou un bouleversement se produisant dans
I'environnement obligeant I'organisation & s’adapter, notamment en adapsnictaré (Bengtsson

& RazaUllah, 2016; Burgers, Hill, & Kim, 1993; Burns & Stalker, 1966; Harrigan, 1988; Koza &
Lewin, 1998; Lewin, Long, & Carroll, 1999; Miles & Snow, 1984; Thorelli, 1986)

BN

Les différentes approches théoriques des motivations invitant les organisations a se rapprocher
répondent aux bouleversements de I'environnement organisationnelslesgkoalernatives (Grandori
& Soda, 1995; Mandard, 2015; Mayrhofer, 2007; Parmigiani & Ri%anatos, 2011)

- Améliorer la gestion de l'organisatia@n terme d’efficacité etde rentabilit¢ ce sont les
motivations intmseques arurapprochement

- Améliorer la position concurrentielle mais également améliorer la perception que
'environnement peut avoir de I'organisation en termeggitimité etde réputation, ce sont

les motivations rinséques a un rapprocheme@ette alternativemet un accent non

négligeable sur I'encastrement social de I'organisdtizazi, 1997)

° Il est nécessaire de préciser que les rapprochementsigsisationals ne sont pas leseules réponss
gu’'une organisation peut apporter aux changements de l'environheBiautres adaptationgue nous ne
présenterons pas dans cette thEseventétre privilégiées
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Ces deux courants comprennent les huit approdigesitues qui ont été décrites prém@dnent et

dont un résumé est proposé dan¥dbleau3. Malgré des angles d’approches différents (intrinseques

ou extrinséques aux organisations), selore vision holistique, I'ensemble des huit approches
théoriques ne sont pas a concevoir comme opposées mais plutdt comme complémentaires. Chaque
approche s'iteresse a une caractéristique spécifique a laquelle 'organisation en réseau permet
d’accéder caractéristique que nous qualifions de motivation. Un réseau peut se créer pour répondre a
une motivation particuliére. Cependant, dans ce méme réseau, lesaiigas bénéficieront de
maniere implicite des avantages expliqgués par les autres formes de motivagtiasidéelaisse
supposer Existence d’'un ensemble de motivations, dont une serait mgjeotvation principale

ayant amenée les organisations a s'organiser en réadaqgyelle vient s'ajouter des motivations
mineures(atouts d’'une organisation en réseau expliqués par les autres motivations que la motivation
majeure, dont bénéficient les organisatioeslsemble que noymuvonsqualifier de «conplexe de
motivations». Ces deux formes de motivations (majeures et mineures) sont étroitement liées aux
objectifs qu’ont les membres du réseau a crésrligns inteoorganisationnels, conféranh caractére

idiosyncratigue au eomplexe de motivations dechacun des membres du réseau.

Tableau3 : Synthése des théories et approches des différentes motivations invitant les organisations a créer des liens inter
organisationnels

Niveaux de Théories et approches | Contributons d’origine Motivations a creer des liens

motivations inter-organisationnels
Théorie des colts de Williamson, 1975, Reduction des couts lies aux
transactions 1996 . transactions
Réduction de l'incertitude
RBV Barney, 1991; Penrosg¢ Acquisition et/ou éveloppement
Intrinséque a (Ressource Basedew) 1959; Wernerfelt, 1984 de nouvelles ressources

I'organisation Transfert et développement dg
compétences organisationnelle
S’assurer que les développeme

et investissement souhaités se

Théorie évolutionniste | Winter & Nelson, 1982

Théoriede I'agence Jensen & Meckling,

1976
mettent en place

Théorie de lalépendance Pfeffer & Salancik, Controler I'acces aux ressource

aux ressources 1978 vitales pour I'organisation
Théorie des parties Freeman, 1984 Accorder ur’le cqn5|derat|on au

f s acteurs de I'environnement dans
prenantes (réédition en 2010) S ; o
les activités de I'organisation
Extrinséque a DiMaggio & Powell, Apg%réglggee;evl?oﬂzﬁr%u;ngﬁém
I'organisation Théorie institutionnelle 1983; g

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

Selznick, 1957

)

Economie industrielle

Les deux niveaux de motivations (intrinséques ou extrinséques) permettent de mettre en exergue deux
types de shtégies différentes. Selon les motivations intrinseques, la formation du réseau peut étre
considérée comme une stratégie délibérée de la part des organisations membres du réseau (Mintzberg

& Waters, 1985)Dans ce cas, le processus d’élaboration stratégique est voulu et s’attache peu aux
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caractéristiges de I'environnement dans lequel I'organisation est encastrée. Les motivations
extrinseques quant a elles permettent de considérer la formation du réseau comme une stratégie
émergentéMintzberg & Waters, 1985)Dans ce cas, le processus d’élaboration stratégique n’est pas
planifié en amont et émerge d’un choix d’adaptation des organisations a leur environtleggent.

forme a la suite d’'un bouleversement provoquant une remise en question des stratégies des
organisations en interrompant une certaine continiMiitzberg & McHugh, 1985)Dans cette
perspective, le réseau peut étre considéré comme une stratégie qui doit étre provoquée pour émerger
(Nonaka & Nishiguchi, 2001)

Les précédents développemenits prgposédes explications aux motivatignsesta-dire aux facteurs

gui poussent les organisatioagngager un rapprochement. Ces motivations ne sont cependant pas
suffisantes pour qu'unréseau d’entreprisedaisse Les organisations doivent se mettre en
«mouvement> pour se rapprocher les unes des agtrésrmer le réseau. Les mécanismes permettant

ces «mouvements font I'objet des prochains paragraphes.

1.2.Les mécanismes de rapprochements hatiegranisationnels

En permettant la création des liens irgeganisationnels suite a l'identification des motivations, les
mécanismes de rapprochements sont nécessaires a la formation du ltésedaveloppements

suivants sont guidés par la questiosuivante :Quels sont les mécanismes qui permettent aux
organisations de se rapprocher Res mécanismes a l'ceuvre dans les rapprochements inter
organisationnels sontipcipalemenissus du réseau social daganisations. lls permettedtaccéder

a de nouvelles opportunité&Granovetter, 1973)mais également a des informations relativement
fiables et peu couteuses (Gulati, 1998; Hagedoorn, 20@6)éseau social des organisations donne

naissance a deux catégories de mécanismes (Gulati, 1998; Mandard, 2015)

- Les mécanismes issus de I'encastrement relatig@nahovetter, 1973jui se manifestent par
les liers directs entre les entreprises, que nous discuterons dans un premier temps ;
- Les mécanismes issus de I'encastrement structurel (Burt, 004 manifestent par des

liens indirects entre les entreges, que nous discuterons dans un second temps.
Ces différents mécanismes sont discutés dans les paragraphes suivants.

1.2.1. « L'ombre du passg : les rapprochements permis par les liens directs

Le terme d'« ombre du passé » est introduit par Man(R0ti2) pour qualifier les relations directes
passées entre deux ou plusieurs entreprifeEms la perspective d'un rapprochement inter
organisationnel, &s relationpassées omlusieurs intéréts. Elles permettent notammenlediiifier de
futures opportunités de collabtiom, mais égalementd’accumuler des connaissances sur les
organisations pouvandevenir de futurs partenaird§ulati, 1995) La recherche departenaires

potentiels dans I'objectif de créer un réseau peut demander un investissement non négligeable en
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terme pécuniaire et en terme de temps (van de Ven & Walker,.1084}% cette perspectivies
organisations sont donc supposées privilégier les organisations avec lesquelles des relations se sont
déja établies par le pasgulati, 1995) Le mécanisra d'« ombre du passépeut se décomposer en

deux sousnécanismes (Mandard, 2012)

- Les liens répétésqui correspondent & un renouvellement relationnel avec une ou des
organisationgvec qui des partenariats se sont déja engagés par le passé. Ces expériences
passées permettent aosganisations d’accéder a demnnaissancerelativement précise
sur les autres organisatiofrsutines, comportement et autres) qui sont de potentiglssfu
partenaires du résedselon cette approche, des recherches ont montré que les expériences
réussies dans d’'autres coopérations que celle en question permettent aux futurs membres
de percevoir cette organisation commdigne de confiance (Blanchot & Guillouzo,

2011)

- La réciprocité qui se définit comme une relation d’échanges dans laquelle un acteur

recoit un ignéfice en ngdonse d’'un autre bénéfice donné permettant ainsi d’identifier une

opportunité de partenariat.

Ce mécanisme de rapprochement pose donc la condition d’avoir eu par le passé des relations avec
le/les potentiels futurs membres du réseau. Ces isejenms en question ne correspondent cependant
pas nécessairement aux partenaires souhaités pour créer un réseau. Dans ce cas, un autre mécanisme

peut opérer, celui de laréception de la réputation(Mandard, 2012)

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

Les rapprochements interganisationnels ne sont pas exclusivement dus aux relatiéalalges des
membres fondateurs. L'impulsion & des rapprochements peut trouver son origine chez un acteur tiers
(BoriesAzeau, Fabre, & Loubés, 201tjui permettra la mise en relation des futurs membres du
réseaules rapprochements permis pala¢éception de la réputationfort donc écho aux travaux
structurels proposés par B(2004)et aux liens indirects qui peuvent exister entre deux organisations

Ces liens indirects peuvent servir de canaux de diffusion de I'information par I'intermédaaitees!’
organisations qui peuvent étre par des structures institutionpalexemple mais également d’autres
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 transmissioréplatddion de chacun.

C’est par I'intermédiaire de cet acteur commun que les organisations acc@delaméception de la
réputation »des autres organisatioffdlandard, 2012, 2015) es connaissances acquises par le biais

de la réputation permettent alors de réduire les incertitudesnment en inspirant la confiance,
particularité non négligeable dans la formation des relationsarganisationnelle@_arson, 1992)A

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

place:
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- Le processusde transitivite. Ce processus s’établijuand la mise en relatio est
directement assurée par acteur tiergar lequel c’est faike transfert déa réputationLe
fait que deux firmes partagent un lien avec une méme organisation indique qaeleslle
considére toutes deux comme fiables et que les deux firmes ont potentiellement la capacité
de travailler ensemble (Mandard, 201Rgns certains casatteur tiers peut jouer un
véritable rbleproactif 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 processug’homophilie. Il s’établit quand lesorganisationsont des caractéristiques
semblables. Ce mécanisme peut S'illustrer par I'expressiqui «se ressemble
s'assemble ¥Mandard, 2015)Ce processus d’homophilie peut se scinder en deux sous
mécanismes(Mandard, 2012): I'homophilie organisationnelle, selon laquelles
rapprochements s’opérent lorsque les homologies se concentrent sur des similitudes
organisationnellesu stratégiques des organisations concerndesmophilie structurelle,
qui s'intéresse au réseau social des organisations souhaitant se rappractee dernier
cas, un statut identique dans le réseau social facilitera les rapprochements inter

organisationnels.

1.2.3. Les mécanismes de rapprochements {otganisationnels, éléments de conclusion

La réputation, l'historique des relations, mais égalentesitrelations amicales sont des facteurs
importans dans la formation des liens interganisationnelle@Larson, 1992)lls donnent naissance a
deux mécanismes de rapprochement différents qui sboinkre du passé » et « la réception de la
réputation »Mandard, 2012)Ces deux mécanismes nécessitent aux organisali@ne encastrées
dans une structusociak identique(Gimeno, 2004; Gulati, 1998; Uzzi, 199Ts deux mécanismes
proposés permettent aux onggations de se questionner sur deux points liés a deux types de

connaissancesur les futurs membres du réseau (Larson, 1992)

- Les organisations en question peuvelit 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 connaissareEmemiques.

Y

Outre les réponses a ces deux questions, d'autres prérequis sont également nécessaires. C'est
notamment le cas du niveau de compatibilité relationnelle qui reavioigt ce qui peut contribuer au
développement de la confiance entre les partendisgson, 1992)Cette compatibilité relationnelle

est directement liée aux aptitudes des easires a gérer la coopérati@alors qualifiée de

« fit » organisationnel et culturel des partena{iglsanchot & Guillouzo, 2011)Les élémentsiés a la

confiance ne sont pas négligeables dans le fonctionnement des réseaux d’entreprises, notamment dans
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les mécanismes liées aux rapprocheméntsr-organisationnelgAliouat, 1996; Deitz, Tokman,
Richey, & Morgan, 2010; Larson, 1992)n développement plus large dédié a la confiance est

proposé dans la traé&ne sectiortde ce chapitre.

1.3.Motivations a créer un réseauwnetivités menées dans le réseau

Comme nous l'avons identifié dans les premiers paragraphes, différentes motivations poussent les
organisations a créer geliens inteforganisationnels.Ces motivations étroitement liées aux
caractéristiques de l'environnement, correspondent a la traduction d'un besoin exprimé par
I'organisation envers le réseau et ses activités. Un lien de causes a effets s’établit donc entre les
caractéristiques de I'environnementles activités menées ans le réseau (Koza & Lewin, 1998)

point nous amendonca nous interroger sur les liens entre les motivations et les activités menées dans
le réseaen nous posant la questisnivante: Quels sont les liens entre les motivationsestdctivités

menées dans le réseauPour répondre a cette question nous nous penchons sur deux types
d’'activités: les activités d’'exploration, que nous traitons dans un premier tempdegpuastivités

d’exploration, que nous traitons dans un secongsem

1.3.1. Les activités de cexploration

Comme son nom’ihdigque, I'activité de coeexploration visea explorer, c'esé-dire a créer et
développedesinnovatiors de maniére collective. Ces activités sont liées a la recherche, la variance, la
prise de rigue, lexpérimentation, les testka flexibilité, la découverte et I'innovatiqiMarch, 1991)

Dans le cas des réseaux, I'activité collective d’exploration est permise par la mise en commun et le
partagede moyens permettant de créer des nouvelles connaissances, des nouvelles fonctions et des

nouvelles activitéglavie, Stettner, & Tushman, 2010)

Dans la perspective de partage et d’échatggenoyensécessairea I'exécution des activités de-co
exploration deux types demotivations principalement intrinseques a l'organisatigrermettent
d’expliquer le choix d'orienter le réseau sur des activités dexptoration. C’est 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, 198%amment permis pdracticité dexploration. La

seconde approche porte sur la théorie évolutionniste dont les rniootsvaé trouvent dans le transfert

et le développement de nouvelles compétences entre les organisations (Winter & Nelsom)el982)
maniéretangible les activités de cexplorationsse traduisent par des activités de recherches et de
développements menées en commun pour les organisations membres du réseau atl'setoli

du réseaet non pas des organisations

1.3.2. Les activités de cexploitation
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Le second type ddaivité possible dans le réseau porte sur des activités-depbaitations, c'esé-
dire des activités d’exploitations menées conjointement. A l'inverse des acti\@tgdorations, les
activitées de ceexploitations sont lieest des objectifs deerfectionnement, & la production, a
I'efficience, a la sélection, a la réduction de la variance, a la mise en et@viexécution (March,
1991)

Parces précédentearactéristiques, le choix de mener des activités déxpglbitation peut se faire a

l'issu de différentes motivations. L'une de ces motivations, également I'une des plus discutées dans la
littérature porte sur la TCT (Williamson, 1975, 1998) le modéle de gouvernance hybride des
échanges que propo¥¥illiamson (1996) Selon cette approche, I'organisation peut étre motivée a
externaliser une partie de ses activités pour les mutualiser a I'échelle du réseau envisageant ainsi une
co-exploitation. L'extenalisation a certains avantages, en permettant notamment aux organisations de
se recentrer sur leurs activités principales tout en conservdienugtroit avec 'activité externalisée
(Jarillo, 1988; Rorive, 2005).es motivations liées au contrble de I'accés aux ressources vitales pour
I'organisationdéveloppéegar la théorie de la dépendance aux ressources (Pfeffer & Salancik, 1978)
peuventégalement inviter les organisations a diriger le réseau sur des activitésexlplaitation.

Dans la perspective de cette motivatita,co-exploitation facilite la production de biens ou de
services par un étroit contréle des ressources, et permet égatkemendifier les forces en vigueurs
relatives a I'accés aux ressources. De maniére tangible, les activitéexidaitation se formalisent

par I'exécution collective de taches, soit en externalisation cette tdche des organisations pour la
mutualisera I'échelle du réseau, soit pour accomplir une nouvelle tache, produire un bien ou un

service par I'union et la combinaison des activités de chacun des membres du réseau.

1.3.3. Le choix entre la ceexploration, la caexploitation, etdesactivitésmixtes

Les deu types d’activités décrites précédemment proposent une vision relativement polarisée des
activités menées dans keseau. Cependant, dans certains cas, les motivations n’invitent pas a orienter
les activités du réseau de maniere exclusive sur dedagtoration ou de la cexploitation, mais peut

inviter le réseau a déployer ces deux activités. Dans cette perspective, le réseau peut priviegier I'u
de ces activités ou alors méler les activités deexgboration et de cexploitation (Lavie &

Rosenkopf, 2006; Parmigiani & Rive&antos, 2011gue nous qualifions d’activités mixtes.

Certaines motivations permettentdéveloppementles deux types d’activités (mixtes ou séparées)
C’est notamment leas des motivations issues de la théorie des parties prefargesan, 1984,
2010) qui invite a prendre en considération les attentespdeties prenantes de I'organisation. C'est
également le cas des motivations expliquées par la théorie institutio(@#laggio & Powell,
1983) qui invite a apporter des réponses aux normes sociales en vigueur dans I'environkaisent.

c'est aussid cas des motivations expliqguées par la champ de I'économie indugPiedter, 1979,
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1982, 1986, 2008yui cherche a répondre aux forces concurrentielles en vigueur dans le secteur en
améliorant la position compétitive des organisati@eon ces trois types deotivations, le choix de
I'activité menée dans le réseau se fera en fonction d’'un diagnostic de I'environnement organisationnel
qui déterminera le choix de Il'activité la plus adaptée pour répondre soit aux attentes des parties
prenantes, soit aux pressionsstitutionnelles, soit aux forces concurrentielles en vigueur dans
'environnement organisationneDans le cas ou les motivations invitent le réseau a déployer une
activité mixte, le réseau permet alors de mener conjointement et simultanément dés aletico
exploration et de cexploitation. La ceexploration permettra de développer un nouveau produit ou

service, et la cexploitation en assurera I'exploitation par I'ensemble des membres du réseau.

Face aux caractéristiquesaetx paradigmes relataement opposés sur lesquelles reposent chacune des
activités de coexploration ou de cexploitation, les activités mixtes posemd question de leur
gestion. Trois voiese basant sur la séparation des actiypFsettent de concilier ces deux activités

et d'en générer les meilleures performances (Lavie et al., 2QE0)premiere voigpropose une
séparation compléte des deux types d'activités, la seconde voie propose une séparation tentgoraire e
troisieme voie propose une séparation en fonction du domaine d'activité. Ces méthodes de
management permettent de balancer d’'une activité a I'autre en deaipgoatrition de tensiongui se
traduiraient par @s oppositions entre exploration et exjation (Lavie & Rosenkopf, 2006; Lavie et

al., 2010; March, 1991)

1.3.4. Les motivations &réer un réseau et les activitts menées dans le réseau, éléments de

conclusion

Nous venons d’exposer les liens entre les motivations et les activitéSes dans le réseau. Nous

avons également montré que les liens entre motivations et activités menées dans le réseau peuvent étre
dans certains cas trés marqués et polaftstsde la RBV, de la théorie évolutionniste, de la TCT, et

de la théorie de la dépendance aux ressources), et dans d’autres cas beaucoup moins (cas de la théorie
des parties prenantes, de la théorie institutionnelle, et de I'approche par I'économie indu€teitdie).
observation nous montre qu’'un type de motivation n'est pas nécessairement exclusif a un type
d’activité du réseauPar ailleurs, comme nous l'avons précisé dans la partie traitant des motivations,

les organisations bénéficient d’urcemplexe de motivations dans lesquelles le réseau répond a une
motivation majeure mais peuvent égalememporter aux organisationsesl atouts liées aux
motivations mineuresl.’activité menée dans le réseau dépendant principalement de la motivation
majeure, peut cependant contraindre certeffets des motivations mineures. L’exemple que nous
pouvons donner dans ce cas est celui d'univitc de coeexploration 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.

1.4 La missance du réseau, élémentsagchision
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L'objectif de cette premiéere partie edidentifier comment le réseau émerge. Pouongpe a cet

objectif nous avons identifié dans un premier temps les diff&ranbtivations pouvant amener les
organisations former unréseau (une synthése des motivations est proposée deaisidau3). Les
motivations ne suffisant pascréer les premiers liens ir@iganisationnelsnous nous@mmes par la

suite questionnés sur les mécanismes permettant d’identifier d'autres organisations souhaitant engager
des rapprochements. Ces mécanismes de rapprochement sont indissociables de la création des
premiers liens inteorganisationnels. lls perment aux organisations didentifier leursfik® »
organisationnels et culturels correspondant aux points de convergence entre les organisations et plus
largement leur niveau de compatibili@lanchot & Guilloun, 2011; Stervinou & Legrand, 2008)

Dans cette perspectivee sont donc les motivations conjuguées aux mécanismes de rapprochement

qui permettent d’aboutir a la création des premiers liensangamisationnels.

Par aillarrs, 'approche des motivations pose également la question des activités menées dans le
réseau. Pour répondre aux intentiansenantes organisationa créer des liens int@rganisationnels

les activités menées dans le réseau doivent apporter des réponses en lien avec les motivations. C’'est
ainsi que nous avons mis en exergue trois grands types d’actil@ésoexploration, la co-
exploitation ou des activités mixtésavie & Rosenkopf, 2006; Lavie et al., 2010; March, 1991;
Parmigiani & RiveraSantos, 2011)

L’apparition des premiers liens interganisationnels pose la question de la stabilité de ce nouvel
ensembleseulement riasanta ce stadela stabilité se définit comme le degré selon lequeine

alliance peut se développer et fonctionner avec succés sur la base d'une relation de collaboration
efficace partagée par tous les partenairegdiang, Li, & Gao, 2008: 178ermettant un maintien des
relations sur le longerme (Gadde & Mattsson, 198#fin de bénéficier des avantages compétitifs
générés pale réseau (Bidault & Salgado, 2008) 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)est notamment le cas du renforcement de la confiance

qui peut étre fragile a ce stade naissant du réBeautres facteurs peuvent également intervenir dans

la stabilité des relations. Il s’agit notamment de la réputation des partenaires qui peut faciliter le
développement des relations dans le cas ou elle est jugée bonne, mais également une connaissance
préalable entre les partenaires notamment suiteiatéace de liens avant la création du ré4eeaitz

et al., 2010)Pour les organisationsayant pas ou peu d’expérience dans les coopérattngres

facteurs peuvent étre favorables a la stabilité a I'instar de la éomaptarité des ressources entre les
partenaires (Deitz et al., 2010; Jiang et al., 2008)

19 Le fit peut se définir comme lalignement entre des décisions managériales (éléments de design
organisationnel) et les éléments de contingence (environmestr@égie, tache) dans le but d'un effet positif sur
les performances.
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La naissance des liens apporte les prémices nécessaires a I'établissement d’'un nouvel ordre
correspondant au réseau. A ce stade, ce nouvel ordre n’est alors que trés faikliercemé et
relativement désordonné. La simple création de liens n'estiyfiésante Le degré de néguentropikl
réseauest donc relativement faible et doit se renforcer en vue d’apporter les réponses que les
entreprises souhaitent trouver en s’organisant en réseau. C'est ainsi qutaime aohérence doit
s’établir, ellese traduit par la structuration du nouvel espace qui s’est créé correspondant au réseau.

Nous proposons de discuter de cette cohérence dans la seconde partie de ce chapitre.

2. LA STRUCTURATION DU RESE AU

Dans la premiére phase précédemment développée, nous avons montré par le biais des motivations et
des mécanismes de rapprochement, comment |'organisation en réseau émerge des nauds qui |
composent. Suita la naissance de ce niveau supérieur aux nceuds, une nouest®mn se pose,

celle de sa structuratiofette structuration est caractériséellagenement dans I'espace des nceuds

et des liengeliant les nceudentre euxLa structuration et I'ordre qu’elle doit apporter est nécessaire

au fonctionnement des échanges qui s'établissent dagsdau(Assens, 2003; Hakansson & Ford,

2002; Rorive, 2005et donc implicitement aux motivation&lle dépend principalement de deux
facteurs qui sont les objdfst du réseau et lelesign individuel de chaque partenaire (Albers et al.,
2016)

Dans cette seconde partie, nous nous intéressons a cette structuration en cherchant a répondre a la
question Comment un réseau d’entreprises se structdk@ Nous définissons la structuration
comme la phase de développement du réseau durant ldgaell@uds sont amenés a s'organiser dans
I'espace par le biais des liens les connectant erdgugréer I'architecture permettattibccéder aux
bénéfices que les nceuds souhaitent obtenir en s’organisant en t&sesdiucturation du réseau
cherchedonc apporter de la cohérence a I'ordre nouvellement né par la structule retérieb»
permettant de former les relations irbeganisationnellefDorn et al., 2016)Parces caractéristiques,

la structuration du réseau s'observe donc au travers différentes caractéridiquéa configuration
organisationnelle entre les membres du régei@mnart, 2006)Pour répondre a 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 intérét se porte sur le produit de cette configuration : les actifs spécifiques du

réseau.

2.1.Caractéristiques desmposants du réseau

Pourgu’'un réseau soit considéré comme tel, il est nécessaire que les organisations membres soient
connectées entre elles par le biaslidns inteforganisationnels. Les organisatidine. les nceudst
les liens qui les unissent sont donc les deux principaux composants d’'un réseau d'entreprises. Les

particularités des nceuds et des liens nous permettent de comprendre d)ues peitulations qui
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peuvent s’établir entre les noeuds et les liens et d’autre lpaidnctonnement du réseau. Nous
proposonsdans un premier temps de nous attarder sur les caractéristiques des nceuds puis dans un

second temps sur celles des liens.

2.1.1. Les caractéristiguedes nceuds impligués dans le réseau

Quelle gue soit la nature du réseduda forme qu’il peut prendrées prindpales caractéristiques des
nceuds sont considéréesmme immuables. Dans ses travafigsens(2003, 2013)caractérise les
nceuds selon trois grands principéautonomie, I'interdépendance et I'éloignemexbus présentons

ces troiggrands principes en approfondissantégcription proposée par C. Assens

2.1.1.1.L’'autonomie des nceuds

Dans la premiere partie traitant de la naissance du réseau, nous avons montré comment le réseau prend
naissance par les rapprochemetasplusieurs organisatis indépendantesChacune d’elle est dotée

de sa propre enveloppe organisationnelle et juridique Iui conférant une pleine autoGettee
autonomie se traduit essentiellement par une liberté de comportement ainsi qu’une liberté
décisionnellgAssens, 2003, 2013)a naissance du réseau ne remetgraguestion cette autonomie

et ceci tout au long du développement et du fonctionnement du ré&esue organisation conserve

ainsi son identité se traduisant par ses caractéristiques structurelles, fonctionnelles ainsi que ses
orientations stratégiques. Le niveau d'autonomie des organisatsbndifiérent en fonction des

réseaux et de la configuiah qu’il prend. La suppression totale de I'autonomie des organisations
remettrait en question la forme méme de réseau. C'est notamment le cas desafugimitsons ol

I'autonomie de I'oganisation est alors supprimée et transmise a I'acquérant.

Par I'autonomie et l'indépendance des organisations, le réseau peut alors étre percu comme un outil
stratégique de prolongement de [Iorganisation individugkoza & Lewin, 1998) Cette
caractéristiqueles nceuds confére une certaine i#sta la structure du réseau. La plasticité s’entend

dans le sens ou le réseau est une organisation relativement déformable et malléablepettasest

par le libre choix des organisations a entrer ou sortir du réseau par leur simple deeisailteurs,
I'autonomie permetgalement a chaque organisation de disposer de son pései@u social ate le
conserver. Dans la perspective des travaux de Grano{@#3)et de Burt(2004) cette particularité

permet au réseau et a ses membres de s’ouvrir sur de nouvelles sphéres sociales permettant d’identifier

et de bénéficier de nouvelles opportunités soit pour le réseméhae, soit pour les membres.

2.1.1.2 L'interdépendance des nceuds

De prime abord, I'interdépendance des nceuds parait paradoxale face a lsameitpi vient d’étre
exposéeCependantexistence méme du réseau est conditionnée par les liens unissant les nceuds. Ces
liens donnent naissance a des interdépendatecesis typesians lesquelles chacun des membres du

réseauest inclus. Ces trois types idterdépendances softllee, 2000): les interdépendances
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marchandes (transactions marchandes, techniques ou financieres), des échanges de connaissances
entre les membres (faitént I'innovation collective pale partage et le transfert de connaissances), des
interdépendances sociales (accés a de nouveaux marchés, échanges d’informations entre autres).
L’ interdépendancee met en place par les objectifs communs que poursuivent les membres du réseau
(Provan et al., 2007)nais également par les valeurs communes les unissdon la logique de clan

proposée par Ouckil980), pérennisant ainsi les relations integanisationnelles.

De maniére tangible, les interdépendances se manifestent par des regles, routines et procédures
communes pouvant étre considé® comme une combinaison de ressoursegcifiqguement
développées pour le fonctionnement du régEyer & Singh, 1998)Ces interdépendances tangibles

sont étroitement liées aux motivations et aux activités menées dans le réseau. Elles permettent
notamment d’apporter une certaine routinisation aux échanges, élément important dans la constitution
et le fonctionnement deségeaux (StPierre & Gauthier, 2011) Dans certains casles
interdépendances n’apparaissens paiquement parelbiais des relations int@rganisationnelles
naissantes du réseau. Des formes d'interdépengagetables au réseau peuvent exister avant son
émergence, notamment dans les cas owiganisationsont déja encastrées dans un réseaialso
identique(Gulati, 1998) mais également en fonction degmes sociales enigueur dans le secteur
d’'activité en questiorfDiMaggio & Powell, 1983) L’ensemble des caractéristiques conduisant les
organisations membres du réseau vers l'interdépendance sont quakfiééraeminatels commus »

(Assens, 2003: 50)mais plus largement d'actifs spécifiques au réseau. Des développements plus
importants sur cette question des actifs spécifiques sont proposés ultérieuRareamxalement a
'autonomie des nceuds apportant de la plasticité au réseau, par I'ensemble des caractéristiques que
nous venons de détailleed interdépendances quétsblissent peuvent quant a elles apporter de la
rigidité. Elle peut alors se manifestcomme une barriere d’entrée dans le réseau pour de futurs
membres se traduisant par un coup d’adaptation, mais également comme une barriére de sortie pour

ceux souhaitant quitter le réseau.

2.1.1.3.L’éloignement des nceuds

L’éloignement constitue la derniére caractéristigles nceudsimpliqués dans un réseaet
éloignement peut prendre deux formes différen(@ssens, 2003) La premiére drme est
I'éloignement matériequi se manifestariar une séparation des noewldss I'espacet correspondant
aunedistancegéographique. La seconde forme d’éloignement est I'éloignement immatériel englobant
différentes formes d’éloignements. Nous pouvons notamment citer I'éloignement dans lg temps
notamment expliqué par le concept deéseau clignotant qui montre que les nceuds d’un réseau ne

« s'activent» pas tous en méme temps (Amans & Loup, 2004; Bruyére & Verlaque, 7309

autres formes d’éloignements immatériels sont également discutéesgnement d’'identité et

I'éloignement d’histoire (chaque organisation a sa propre identitéisptose deses propres
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expériences)Le bon fonctionnement du réseau est directetrenrélé a la gestion de I'éloignement

des nceuden créanhotammenun milieu propice aux échanges et a la communicgS8oow, Miles,

& Coleman, 1992) Ce principe d’éloignement des nceudslamné naissance al'économie des
proximités» développéau débutes années 20Qgar Alain Rallet et André Torre qui par la suite ont

fait 'objet de nombreuses recherches (on peut citer entre autres les travaux de Amisse & Muller, 2011;
Chesnel, 2015; Rallet & Torre, 2007; Torre & Rallet, 2005)

2.1.2. La caractérisationles liens connectant les nceuds du réseau

Comme nous l'avons déxécisédans les développements précédégdiens inteorganisationnels

sont indissociables des réseauxstat au coeur du concept de réseau en permettant la constetiction

la structurationd’un ensemblecohérent (Allee, 2000) Les liens sont porteurs d'un contenu
étroitement lié a linvestissement des noeuds dans le fonctionnement du(kHé&eansson & Ford,
2002) lIs servent alors de support a différents typexidanges comme des relations sociales, mais
également des flux de différentes naturebinformations, matériels et financie(®llee, 2000;
Forgues et al.,, 2006; Provan et al., 200&)tout avec une certainectgrence En plus duréle
fonctionnel les liens étant supports de relations sociales, ils sont également associés a I'émergence de
représentations communes (Dy& Singh, 1998) Le développement et le déploiement de ce
paradigme est associé a des liens denses entre les nuetargon, 1992)dont le nombre de
connexions possible s’exprime selon A2 (Granovetter, 2005)Par ailleurs, les liens denses sont
également associés la réduction des trous structuraux dans le réseau et les dérives qui y sont
associéeqBurt, 2004) et permettentau réseau de bénéficiefune grande modularité (Moreau
Defarges, 2015)

Le réle fonctionnel des liens peut se séparer en datggoriefMandard, 2015) les liens informels

et les liens formels. Comme le précise la FigBreces deux types de liens se différencient par
'engagement contractuehissant les nceuds du réseau. Les liens informels ne sont pas régis par des
contrats alors que les liens formels le saeis liens informels prennent principalement deux formes

dans I'étude des organisatiangs relations interpersonnelles et les réseaux d’administrateurs. Ce type

de réseau ne correspond pas a la définition que nous donnons des réseaux stratégiques dans la partie
introductive de cette thése. De ce fait nous ne proposerons pas d’approfondissements supplémentaires
sur ce type de liensLe second type de liens, correspondant a la définition que nous donnons des
réseaux stratégiquese différencie par I'engagemeodntractuelentre les nceuds du réseau. Deux
formes de contrats peuvent étre observés (Hennart, 2008 contrats €x ante», dont les
compensations sont convenus avant les échanges dans le réseau ne stdpéreohtrats « residual

sharing »ou les partenaires sont rémunérégamction des profits du réseales contrats et le mode

de rémunération adjoint, associés a une diffusion totale de I'information entre les noeuds du réseau
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sont facilitateurs du fonctionnement du réseau (Miles & Snow, 1@8&me le présente la Figude

les liens informels se scindieeux-mémes en deuxsouscatégoriegAliouat, 1996; Mandard, 2015)

La premiéres’intéresse aux liens n'’engageant pas de prise de participation, c’est par exemple le cas
des partenariatd.a seconde s’intéresse aux liens avec prise de participation se traduisant par u
investissement en capit@ans ce second cd®xemple le plus connu est celui deft-venturesou

coentreprisedont le capital est codétenu entre 'ensemble des membres du réseau.

Figure 3 : Hiérarchisation des différentypes ddiens interorganisationnels (Source : auteur)

La contractualisation des liens et les deux catégories a laquelle elle donne naissatui®o fait
'autonomie des nceuds et aux interdépendapoéstdemmentliscutés.La contractualisation peut

étre considérée comme une formalisation des interdépendances qui s'établissent entre les nceuds, les
invitant a prendre en considération I'ensemble du réspauvant amener &édure le niveau
d'indépendance des nceud®ans cette perspective, la contractusisa peut contribuer a
'encastrement des organisations daasnbuvelle enveloppe organisationnelle correspondant au

réseau.

2.2.Les formes d’articulationceuds — liens

Parallelement a la perspective fonctionnelle précédemment discutée, les liens ont égatemen
fonction structurelle dans le réseau. lls permettent aux nceuds de s’organiser daos Hespe!
correspond le réseallarticulation nceuds- liens, a la différence de la gouvernance des résgaeix

nous discuterons ultérieuremestintérese a l'organisation de I'activité menée en réseau (produit ou
service exécuté dans le réseau) en identifiant les configurations que peuvent prendre les échanges de
flux, ce queAlbers et al.(2016) qualifient de domaine d’activité du réseaes liens connectant les

nceuds entre eux, les configurations d’articulation noeulisns posent la question des relations
gu’entretiennent les nceuds en dehors du rédéennart, 2006jrelations de concurrence ou de non-
concurrence). Un paragraphe fait I'objet de développements spécifiques a ce sujet, mais nous
montrerons brievement quel est le lien entre les configurations et cette relation qu’entretiennent les

noeuds en dehors du résea
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La littérature proposdeux types de configuratiomeeuds- liensprenant comme référence la chaine

de valeur d’un produit ou d’'un service : I'organisation verticaleoeg#nisation horizontale (Douard

& Heitz, 2003; Heitz, 200Q)dont la description de chacun de ces configurations fait I'objet de
développemenst plus approfondis dans les paragraphes suivRatsailleurs, I'articulation nceuds —

liens peut également se faire par l'intermédiaire d’'une organisation spécialisée qualifiée de pivot dont

les particularités sont discutées a la suite des deux types de configurations possibles.

2.2.1. L'organisation verticale

Ce typede configuration, également qualifiée degiquecomplémentaire fDouard & Heitz, 2003;
Heitz, 2000)s’articule autour de la chaine de valeur d’'un produit ou d’'un seceicene en atteste la
Figure4. Dans ce type d'organisation chacun des nceuds est dotdahotien spécifiquespécialisée
sur un point de la chaine de val@armetanta chaquerganisation de se concentrer sur scgur de
métier (Rorive, 2005) Cette spécialisation des nceuds les amenerdpe une place précise dans le
réseau difficilement substituable par un autre membre du résaaférantune certaine rigidité au
réseau(les entrées demandent un co(t d’adaptation pour les noueefjasisations les sorties
demandent un co(t d’adagibn pour le réseaul)e résultat final du produit ou du service proposé par
le réseau dépendra doncldenaniere dones nceuds s’articulent et se coordonnent entre eux. Dans ce
type d’organisation, chacun des nceuds étant spécialisé dans une fondticchdime de valeur, la
concurrence entre eux est relativement faible, voire inexistaagerelations entre les membres du

réseau se rapprochent des relations de type clients — fournisseurs.

Par la description que nous venons de proposer, nreouarquongjue I'organisation vertida rejoint

différents facteurs de motivations que nous avons discutés dans la premiére partie de ce chapitre. C'est
notamment le cas des motivations liées a la théorie des codts de transaction (Williamson, 1975, 1985)
et la réduction des codts liés a un passage par le marché. C'est également le cas des motivations
expliquées la théorie de la dépendance aux ressources et la nécessité de se procurer les ressources
vitales a la fabrication d'un produit ou d’'un service (Pfeffer & Salancik, 19%8)configuration

verticale peut également rejoindre les motivations expliquées par I'approche par I'économie
industrielle (Porter, 1979, 1982, 198)ar le développement d’avantages compétitifs que peut
permettre ce genre de configuration des réseaux, notamment permis par la spécialisation des

organisations leur permettant de réduire les colts de production.
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Figure4 : Repgsentation schématique de la logique complémendairee organisation verticale
(D'aprésDouard & Heitz (D03))

2.2.2. L'organisation horizontale

A la différence de l'organisation verticale qui s’articule sur 'ensemble de la chaine de valeur, la
configuration horizontale se positionne sur un point précis de la chaine de \adetype de
configurationse caractérise par la réunion de moyens provenant de chacun des partenaires du réseau
permettant la mise enuwe d'une activité nouvelle, qualifiant cette organisatd® «logique
additive» (Douard & Heitz, 2003; Heitz, 2000)

Ce type d’organisation, représentée dans la Figuest généralement choisar les partenaires pour

la création et le développement de nouveaux produits ou serviele permetégalement
d’externaliser une activité en vue de la mutualiser avec d'autres entreprises proposant le méme type
d’activité (Gimeno, 2004)Les coopératives agricoles peuvétne citées comme 'un des exemples les

plus représentatifs de ce type de configuratibans cette perspectiva llogique additive peut
s’envisagersous l'angle de la coordinationadtivités semblable@Richardson, 1972)permetant de

créer un nouveau processus de valeur ajoutée profitable a 'ensemble des partenaires dardaeau.
mise en commun d’activités serables, la concurrence entre les nceuds est plus importante que la
concurrence dans la configuration verticale. Ce niveau de concurrence plus important s’explique par
I'hypothése de base selon laquelle les membres d’'un réseau a configuration horizontale ménent une
activité identiqueCes activités étant identiqudss marchésles organisations concernées sont donc
relativementsimilaires.Dans cette vision, lesrganisationgntretenant simultanément une relation de
coopération, par le biais du réseau, et welation de compétitionpar un positionnement sur des
marchés identiques, entretiennent des relations «itegpétitive». Le concept de coopétition a fait

I'objet de nombreuses recherches depuis les travaux fondateNedeteiff & Brandenburgef1996)

Un approfondissemergpécifique au sujet de ce type de relatimsr-organisationnelle&it I'objet

d’'un développement plus importantndda partie traitant des dynamiqueée coordinatiorse metant

en place dans le réseau

Au sujet du niveau de flexibilité, les réseaux configurés dans une logique additive sont plus flexibles

gue les réseaux configurés dans une logique complémentaire. Les nceuds ayant des activités similaires
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la substitution de I'un d’eux est plus facile. De plus, le colt d’adaptation du réseau suite au retrait d'un

des nceuds sera moins important que dans le cas des réseaux dont la logique est complémentaire.

Les caractéristiques que nous venons de dguerenettent de rapprocheprganisatiorhorizontalea
différentes motivations. @5t notamment le cas des travaux traitant du choix pécuniaire d’externaliser
une activitépour la soudraiter au résea(Williamson, 1975, 1985)C’est également le cas des
motivations expliquées par le RBV (Barney, 1991; Penrose, 1959; Wernerfelt,d3@4)intérét a
s’organiser en réseau se trouve dans le développemenudelles ressourcé&arrette, Castarier, &
Dussauge, 2009pans la perspective d’'un transfert et ddéveloppement de nouvellesmpétences,
I'organisation horizontale se rapproche également des travaux du courant évolutipNimste &

Nelson, 1982)La logique additive fait également référence aux travaux de I'économie industrielle
dans le cas ou l'organisation en réseau permet le développement de nouveaux avantages compétitifs
notamment par la mise en ceuvre d’une nouvelle activité a I'échelle du réseau ou alors par la réduction
des colts que peut amener ce type gi#lorsations dans le cas ou le choix est motivé par une

externalisation.

Figure 5 : Représentatioschématique de la logique additive d’'une organisation horizontale
(D'apresDouard & Heitz (2003)

2.2.3. Lerble des pots dans l'articulation nceudsliens

Dans certainséseaux'articulation nceuds- liens se fait par le biais d'une structure dédiée qualifiée
de pivot, mais également dehubfirm » (firme focale) (Jarillo, 1988)e «firme-noyau» (Rorive,
2005) ou encore de broke » (que I'on peut traduire parcourtier») (Miles & Snow, 1986)Le
principal réle du pivot est de coordonner les activittenées dans le réseau qu’il s'agisse d'une
activité d’exploitation,d’exploration ou d’'une activité mixt€Dhanaraj & Parkhe, 2006; Lavie &
Rosenkopf, 2006; Parmai & RiveraSantos, 2011)mais égalemerju’il s'agisse dactivité portant

sur un produit ou un service (FaxBenté, Gardet, & Thevenafdthod, 2015)

Cette organisation centrale est la plus spécialisée du réseau (dans |&kmnms dt al(2016), c’'est

adire qu’elle est entierement dédiée au réseau et a son fonctionr{@aréiat, 1988)sans que cette
activité soit exclusive Son rble est important dans le fonctionnement des échanges inter
organisationnels dans la perspective bé germetune formalisation s processus liés aux échanges
et interactions entre les nceuds du régéasens, 1996)La formalisation des échanges facilite les
relations entre les partenaires du réseau notamment par la stsatitandies régles et procédures liées

aux routines organisationnelles nées des besoins des membres du réseau et du-néSeeu(las
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routines organisationnelles doivent satisfaire les membres du réseau mais également le réseau lui
méme dont les besoins peuvent étre différdatseux des membre@lbers et al., 2016; Dorn et al.,

2016) Par ailleurs, plus I'organisation en réseau demande des routines organisationnelles spécifiques,
plus le réle du pivot sera important pour I'intégration des organisationselegsehu (Doz & Hamel,

1998)

D’un point de vue relationnek Ipivot contribue également a la constitutitun capital soial propre

au réseau, que Barlatier & Thom@€07)qualifient «d’espace commum qui permettent de faciliter
les échanges intarganisationnelsCet espace comun se décompose en différentes dimensions
correspondant au trois dimensions du capital s@blahapiet & Ghoshal, 1998) e Tableau4 ci-

dessous en propose la description.

Le développement de cet espace commun est facilité par les échanges réguliers que permettent
certaines pratiques collectivasles que les réunions ou encore les groupes de travail corf@orts

et al.,, 2016; Nahapiet & Ghoshal, 1998ar I'ensemble de ses dimensions, le développement de
I'espace commun joue un role non négligeable danéskeau |l permet de 4luidifier » les échanges

qui facilite notamment la coordination, mais également le transfert de connaissances et d'informations
(Inkpen & Tsang, 2005)

Tableaud : Les trois dimensions de I'espace commun d'un réseau d'entreprises
(d'apresBarlatier & Thomas2007) et Nahapiet & Ghoshal §98)

Dimensions de I'espace
commun

Correspondances au

Caractéristiques concept de capital social

Pour secomprendre entres elles, les organisatio
Langages communs membres du réseau doivent partager un langage Dimension structurelle
identique

Les organisations membres doivent partager d

Croyances communes objectifs relativement identiques dans le réskal

Dimensioncognitive

Codes de conduites Le réseau génére des normes sociales maig

. ) ) Dimension relationnelle
partagés également des normes de fonctionnement

Par I'ensemble des caractéristiques que nous venons de donner, et l'ordre qu’il apporte au
fonctionnement du seau, le pivot peut étre qualifiédiarchitecte du réseau(BoriesAzeau et al.,

2011)en faconnant le réseau, c'@stlire en régissant les échanges dans leur ensemble qu’il s’agisse
des échanges de flux ou des relations soci@letie posibn centrale et cette fonction sociale permet
également au pivot de prévenir les échecs mais également de résoudre les conflits entre les partenaires
du résealfAlberset al., 2016)

Cet important niveau de centralisation des échanges et du fonctionnement du réseau peut cependant
avoir des inconvénients non négligeableauri2’ part, un fonctionnement du réseau domtelgré de

centralisationest relativement importarpeut sensiblement se rapprocher d’'une configuration des

e réle du pivot est relativement important quand les objectifs du réseau sont relativement incertains. Il permet
d’apporter une cohérence a I'organisation en réseau (Doz & Hamel, 1998)
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échanges reposant darhiérarchie, c’esk-dire d'unmodéle déchange prochd'une quasintégration

et par la suite perdre une partie des bénéfices d’une organisation en réseau. D’autre part, une trop forte
centralisation des échanges par le biais du pivot peut également étre dertewrertaine asymétrie
d’informations entre les nceuds. Cette asymétrie méne les membres du réseau a bénéficier d’'une vision

fragmentée du réseau, et non plus d’'une vision d’ensemble (Assens & Perrin, 2011)

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

réseau (et membre du réseau par la ssiit)spécialement créée a cet effet. Le caBooganisation

est déja existante avant la création du réseau s’observe principalement dans le cas de réseau
s’organisant autour de la chaine de valeur, &afite a configuration verticale. Cette observation se

fait principalement dans des secteursustdels tels que I'industrie de I'automobile ou aéronautique
(Guilhon & Gianfaldoni, 1990¥ont les grands constructeurs font stragter certaines étapes de la
chaine de valeura des fabricants spécialisés, mais sur lesquels le constructservaie controle

des activités par le biais des liens du résdéxans d’autres cas, la fonction de pivot peut étre
spécifiguement cr& Son champ d’actions sera uniqguement dadi®drctionnement du réseau. C'est

par exempled cas deso-entreprisegjoint-venturesdans les travaux angkaxon$ dont chacun des
membres du réseau détient une partie du cafitake la coordination des activitda,création d’'un

pivot peut également se faire dans I'objectif de séparer physiqguement les activités menées a I'échelle
du réseau de celles menées a I'échelle des organisations membres, c’est notamment le cas des réseaux
dont la configuration est de type horizont&lette séparation est nécessaire dans le cas ou les activités
menées dans le résgaeuvent entrer en conflit avec les activités menées a I'échelterghasisations
membres(Dorn et al.,, 2016; Poole & van de Ven, 198@Jest par exemple le cas des activités
d’exploration et d’exploitation dont les objectifs différents peuvent générer des téh@ianse et al.,

2010; March, 1991)

2.3.L’émergence d'actifs spécifiquels réseau

L’organisation en réseailbnne naissancede nouveaux actifpropres au résealansle sens o le
réseau permet I'’émergencéadtifs matériels ou immatériels nouveaugsultat de l'interaction entre

ses membres (Heitz, 2000: 62)Selon cette définition leimteractions noeudsliens sont au coeue

la création des actifs spécifiqgues du réseaémergence des actifs spécifiques s'illustre parfaitement
par 'axiome« le tout est supérieur & la somme de ses partiesls permettent aux organisations de
partager des actifs détenus en propre esrorganisations membres, mais également d'en créer de

nouveaux par le biais des échan@fesuard & Heitz, 2003)Par ces caractéristiques, la nature et le

12| es activités d’exploration et d’exploitation se différencient par des caractéristiques différentes. Les activités
d’exploitation se caractérisent par le perfectionnement, la production, I'efficience, la sélection, la réduction de la
variance, la mise en ceuvre et I'exécution. Alors que les activités d’exploration se caractérisent par la recherche,
la variance, la priseedrisque, I'expérimentation, le jeu, la flexibilité, la découverte et I'innovation (March,
1991)

13 Axiome proposé pate philosopheChristian Von Ehrenfelen 1890 dans ses travaux portant sia «
psychologie de la forme.
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niveau de spécificité des actifs est différent pour chaque réseau. La nature différente s’explique par les
motivations différentes des organisations a s’organiser en réseau etedoobjectifs et activités du
réseau. Le niveau de spécificité sera quant a lui fonction de l'intensité des échanges et du niveau de
partage des organisations dans le réseau (Rorive,. ZB&bhiveaux de partage importants permettent

de générer de nouveaux actifs propres au réseau dont la spécificité sera importante. A l'inverse, des
cloisonnements relativement importants entre les organisations et le réseau, et donc un niveau de
partage plus faible, notamment motivés par le souhait de protéger des actifs propres a I'organisation,

rendent plus difficiles la création d’'actifs propres au réseau.

L’ensemble des caractéristiques de ces actifs spécifiques permettent de les qualifier de
«dénominateurs commumsdu réseau, notamment par leur construction de maniére explicite ou
implicite par I'ensemble des membres du réseabéegficient de leurs avantages en retour. Les
paragraphes suivants proposent quelques descriptions plus approfondies des caractéristiques des actifs

spécifiques.

2.3.1. Niveau de spécificité des actifs et caractéristiques du réseau

Comme le montre I&igure6, le niveau de spécificité des actifs peut étre représenté continuum
s’étendant dine faible spécificité et une forte spécificité.Certaines caractéristiques diseautelles
gue I'espace commun, le niveau de rigidité et le caractére idiosyncratique du réseau évoluent dans un

sens identique.

Figure 6 : Niveau d'importance de I'espace commun, de la rigidité du réseau et des avantages concurrentiels en fonction de
la spéificité des actifs du réseauq@ce : auteur)

La relationentre la spécificité des actifs et le développement d’'un espace commun s’explique par la
nécessité de développer un espace facilitateur permettant la constdegiactifs spécifiques du
réseaypar le biais de langages communs, de croyances communes et de normes partagées (Barlatier &
Thomas, 2007; Nahapiet & Ghoshal, 1998gtte relation est a double sens. Le développement d'un
espace commun permet le développement d'actifs spécifiques, et les actifs spécifiques peuvent
favoriser le développement d’'un espace comnauregkemple dyivot qui peut étre considéré comme

un actf spécifique du réseau)inerelationexiste également entre méveaude spécificité des actifs et
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le niveau deigidité du réseauPlus la spécificité des actifs du réseauimgiortante et plus le réseau

perd de sa plasticité (la plasticité du réseatespondant a son degré de déformation di aux entrées et
sorties d’organisations)Cette caractéristique s’explique par I'effet que peuvent avoir les actifs
spécifiques comme barriere d’entrée ou de sortie du réseau, et le colt d’adaptation qu'ils peuvent
représenter pour de nouveaux entrants, mais également en cas de sortie desLacteursere
caractéristique s’intéresse au caractére idiosyncratique du réseau. Les actifs spécifiques naissants de la
combinaison des membres du réseau et du degré dggati niveau interganisationne(Heitz,

2000; Rorive, 2005)es actifs spécifiques sont liés a deux particularités : les motivations a s’organiser
en réseau et les identités différentes de chacune des organisations membres ddakaesson &

Ford, 2002; Hakansson & Snehota, 2006gs deux particularités conférent donc un caractére
idiosyncratique aux actifs spécifiques, et plus généralement au réseau. Ce caractére idiosyncratique
issu de la combinaison des membres du régeais également I'ensemble des caractéristigiess

actifs spécifiqueposent la question des avantages concurrentieldsgpeuvent apporter au réseau et

a ses membres.

2.3.2. Les actifsspécifiques comme antages concurrentiels

SelonPorter(2003) I'avantage concurrentiel est définit comme I'élément qui différdiaffee d’'une
organisationpar rapport a ses concurremsvenant ainsi facteur de différenciation. En appliquant
cette définition de I'avantage concurrentiel aux actifs spécifiques qui naissent des interactions entre les
nceuds du réseau (Douard & Heitz, 2003; Heitz, 200@us distinguons deux types d’actifs

spécifiquesqui dépassent le clivage matériel ou immatériel

Le premier type s'intéresse aux actifs spécifiques liés aux motivationsvitent & développer un
produit ou un servicea I'échelle du résealCes motivations sont celles qui invitent & uneaviét
d’exploration, mais également certaimestivations invitant & unectivité mixte Dans ce cas, la
création et I'exploitation dédctif spécifique correspondant au produit ou au service créé a I'échelle
du réseausera la «aison d’'étre du réseau Il sera développé dans l'objectif de générer des
avantagesconcurrentie$ pour le réseau et pour les membretssera le principal facteur de
compétitivitédu réseauCe type d’avantage concurrentiel n'est cependanpgzsent dans I'ensemble
des organisations en rése&@euls les réseaux dont la création est initiée par certaines motivations

ameéneront a générer ce type d’avantage concurrentiel.

Le second type dctifs spécifiques’inscrit dans une perspective plusdbannelle Ce sont les actifs
spécifiques qui permettent et facilitent le fonctionnement des relationsrigterisationnelles et plus

largement le réseau dans son ensemble. || dagie part des pratiques associées au fonctionnement

60



du réseau, c'estdire par exemple le ca®sl routines organisationnellsgécifiquenent développées

pour le réseau, ainsi qaes outils facilitant la communication entre les membres du résgstémes
d’information par exemple Il s’agit également de I'environnemerdcial qui se créé dans le réseau

qui s'illustre notamment par I'espace commun du régBatlatier & Thomas, 200%u de sorcapital
social(Nahapiet & Ghoshal, 1998Fes actifs spécifiqgues fonctionnels générent un niveau d’avantage
concurrentiel moins important etyslindirect que le précédent dans le sens ou ce ne sont pas ces actifs
qui apportent une différenciation directe au réseau ou aux organisations membres du réseau. lls sont
cependant nécessaires au développement du réseau et indissociables des objectifs souhaités en
s'organisant en réseahinsi, dans une vision processuelle, ce tgwctif s’inscrit avant celui que

nous avons décrit précédemment (dans le cas ol le précédent existe) dans le sens ou ces actifs
spécifigues sont nécessaires audéweloppement de produits ou de servigela différence du
premiertype d’actifs spécifiges, ce dernier type étant lié au fonctionnement intrinséque du réseau est

présent dans I'ensemble des réseaux a des degrés différents pour chacun d’eux.

2.4 .Structuration du réseau, éléments de conclusion

En formalisant et structurant les relations irdegansationnelles nées précédemmerttte seconde

phase s’inscrit dans la suite logigde la premiérelLa structurationpermetd’améliorer le niveau de
néguentropie du réseau en apportant une certaine logique structurale. Cette logique s'élabore
principalemenpar le biais des régles et des routines régissant les échanges dans le réseau (Dorn et al.,
2016; Larson, 1992; Stervinou & Legrand, 2008; van de Ven & W&ll&4) Elle donne naissance a

deux types de structurations possiblés configuration verticale, dont la logique relationnelle entre

les nceuds est complémentaire ; et la configuration horizodtai¢ la logique relationnelle entre les
nceuds est additivddouard & Heitz, 2003; Heitz, 2000ylalgré cette formalisation des échanges, les
organisations conservent leur autonogtiendépendancgdssens, 2013)caractéristique indissociable

des nceuds impliqués dans un réseau d’entreprises.

Dans ces deux types de structuragjdaes échanges entresl nceuds peuvent étre coordonnés par une
structure centrale qualifiée de pivaia fonctionde cette structurpeut étre assurée soit par un des
nceuds du réseau, soit par la création d’'une structure nouvelle codétenue par les membres du réseau
(dénomméecoentreprise ou joirtenture dans les travaux anglaxons) et spécialement dédiées a

cette fonction.Dans les réseaugqui se dotent de cette structure cenfratinrole est relativement
important et ne se réduit pas a la coordination des échamajsss’nscrit dans une perspective plus

large. Elle assurele développement et le fonctionnemetgs actifs spécifiques sans qu’ils ne lui
appartiennennécessairement. Ces actifs spécifiques sont spécialement certstroé part pour

assurer les objectifs du réseau (réponse a certaines motivations a s’'organiser en réseau) et d’autre part
pourassurer le fonctionnement du réseau. Le caractére idiosyncratique des actifs spécifiques constitue

une véritable identité pour chacun des réseaux. Datie perspectiveglobale, le pivot peutté
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considéré comme unmétaactif spécifique »qui regrouperait 'ensemble des actifs spécifiques du
résau, dont I'objectif est de s’affranchir des contraintes de I'environnemnesis également de
développer des avantages cotitfig pour le réseau luinémeet pour ses membreg$iarrigan, 1988;
Kogut, 1988)

Par I'ensemble de ses fonctions, le pjven particulierlorsqu’il est uniguement dédié au réseau,

devient un outil facilitateur pour les dirigeants des nceuds du réseau qui ne disposent généralement ni
des ressources, ni des moyens nécessaires a la mise en place des normes régissant le fonctionnement
du réseau (BorieAzeau et al., 2011; McEvily & Zaheer, 2008ans une vision coutermiste,la

mise en place de cette structure centpdet augmenter les colts de fonctionnement du réseau,
notamment par les investissements nécessaualévelopement des actifs spécifiqueslatifs au
fonctionnement du réseau (routines organisationnelles, systémes d’informations,soafataletc.).

Sur une vision de lonterme, le pivot peut cependant contribuer a la baisse des codts de
fonctionnementC’estnotammente caslorsque les actifs spécifiquéacilitant les échanges qui sont

mis en place répondeaux besoinslu réseau et dees membres. Dans ce cas, les actifs spécifiques

peuvent augmentda valeur du partenarigflbers et al., 2016)

La structuratiordu réseau, la création d'une fonctionpleot régissante fonctionnement du réseau,

et le role des liendans leurglobalité soulévent uneutre question, celledu changement d’état des
liens entre les membres du réseausens de Granovett@d973) Lors des premiers rapprochements
les liens entre les nceuds sont faibles. Par la suite, par la récurrence des échanges, les liens changent et
deviennent de plus en plus fortStervinou & Legrand, 2008)Ce changement d'état des liens
contribue au développement du capital social du résedes trois dimensions qui le composent
(Nahapiet & Ghoshal, 1998insi que de I'espace commun (Barlatier & Thomas, 200&)
changement d'état des liemstre les noeuds du réseau, gienes, Hesterly, & Borgat{{1997)
attribuent & I'exstence d'un processus de socialisgtianla mise en place d’'un dispositif de
communication entre les nceuds et a I'existence d’événements collectifeifsendu des relations
denses entre les nceudsdntribue également a I'apparitiofune culture commune a I'ensemble des
membres du réseau. Cette culture commune qualifiéardroculture» (Abrahamson & Fombrun,
1994)est idiosyncratique au rése@andard, 2012kt observables par les pratiques homogenes qui
se mettent en place eaties membres du réséaiDe maniére tangible, la maecolture d’'un réseau
peut sbbserve par le biais de trois composantda convergence des attentes entre les membres, le
développement d’'un langage commun et I'apparition de réegles taldtes le réeau. Ces trois

composantegiennentrégir I'action collective d ses membres (Jones et al., 1997)

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

mémes liens permettent ausau réseau de s’ouvrir sur de nouvelles sphéres sociales en supprimant

14 pPar I'ensemble de ses caractéristiques, le concept de -madtre est un prolagement a la théorie
institutionnelle(Mandard, 2015)
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certains trous structurauBurt, 2004) En conservant leurdépendance (Assens, 2003, 2013)

chacun desiceud conserve son propre réseau social. Les liens privilégiés qui s’établissent entre les
nceuds permettent au réseau de bénéficier de ces réseaux sociaux. Ces bénéficies peuvent se faire a
deux niveaux au niveau du réseau {méme (dans le champ de ses propres actions et objectifs) et au

niveau des membres du réseau a titre individuel (dans le champ de leurs propres actions et objectifs).

La structuration est une étape nécessaire pouséaug mais qui n’est pas sans risque (Jiang et al.,
2008) Le principalrisque de la structuration porte sur le maintien d’'un équilibre entre flexibilité et
rigidité du réseau. La flexibilitést principalement duel@autonomie des nceuds membres du réseau
(Assens, 2003, 2013¢aractéristique indissoci@bdu concept de réseau d'entreprides flexibilité
constitue selon Das & Ter(@999) I'un des principaux avantagekune organisation en réseau, a la
différence des formes de partenariats dont I'organisation est plus higuarcCette flexibilité fait

face a un certain niveau de rigiddé réseaulans son ensemble. Ce niveau de rigidg€permis par
lesactifs spécifiques d’une part, mais également par I'ensemble des processus de structuration sociale
du réseau (développement d'un capital social, d'un espace commun, d'unecoiamma I'ensemble

du réseau). Les actifs spécifiques et les processusudéusation sociale du réseaant essentiels au
fonctionnement du réseau. fermettant d’apporter une cohérence a I'ensemble constituant le réseau,
ce gue Assen@003)qualifie de« dénominateur commun lls permettent égalemede conduie les
membres duéseau dans une direction identidue. ses objectifsgt ceci malgré leundépendancet

leursintéréts parfois divergeant

Cette balance entre flexibilité et rigidité peut avoir des conséquencedaoctiennement duéseau.
L'une d’elles concernde niveau deplasticité du réseau, seastendu son niveau d’ouverture et de
fermeture.La plasticité estdonc contrélée par les barrieres a I'entrée et &déie du réseau et se
réferea laspécificité @ ses actifs et a speocessusalstructuration sociale. Plus ils seront importants,
plus les colts d'adaptation pour des entrées et des sorties seront eux aussi impautatds
nouveaux entrants et pour les sortaitsl’i nverse, plus ils seront faibleg plus leturnover des
membes du réseau sera important, rendant diffgtile la construction d’'un projet commun et d'une
vision commune dans un temps raisonnable poumsasbregvan de Ven & Walker, 1984).iée a la
plasticité du réseau, la balance entre flexibilité et rigidité pose également la questdrealu
d’encastrementles organisations membrd3ans les cas ou la balance se dirige vers rigidité
relativement importantau détriment de la flexibilitde niveau d’encastrement des organisations sera
plus important que dans les cas ou la balance se dirige principaleensnt flexibilité. Un fort
niveau dencastrement dans le réseau traduisant un faiNd@u d'ouverture de I'organisation sur son
environnemenfUzzi, 1997)et peut avoir des conséquences sur 'organisatiomaiiee erréduisant
son« environmental fib et donc le niveau d’adaptation & son environnentant.ailleurs, un niveau
d’encastrement trop faible peut étre préjudiciable pour le réseau en réduisant I'investissement global

des organisations dans le réseau.
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Cette seconde partie a permis d’apporter un éclairage sur les forces permettant au réseau de se
structurer par I'organisation des nceuds dans I'espace correspondant adoéseaus avons discuté
I'apparition dans la premiére partie. La prochaine et ders@&ti®n s’intéresse aux dynamiques qui se

mettent en lace dans les relations entre les membres du réseau.

3. LES DYNAMIQUES DE COORDINATION

Aprés avoir discuté dé&a naissance du réseau, puis montré comment le réseau se stueitere,
troisieme sectioncompléte nos précédents développements en se focatiéantmais sur les
dynamiques de [I'actiorcollective et de coordinationqui s’établissent dans derésead. Nous
définissons ces dynamiques de l'action collective par I'ensemble des interactionsnugtiesg en

place dans le réseau a I'exception des flux (que nous avons géédéslemmeit Cette troisieme
sectionest guidée par la questignivante quelles sont les dynamiquises al’action collectivequi
s'établissent dans le rése&Nous proposons de découper I'action collective des réseaux selon trois
composantes. La premiére s'intéresse a la gouvernance des réseaux dont I'objectif est de s’assurer des
engagements des membres dans I'action collective (Provan & Kenis, 2&0§gconde composante

de I'acion collective s’intéresse a la confiance entre les nceuds du réseau, considérée comme facteur
essentiel a I'aboutissement des objectifs du réseau (Ring & van de Ven, RAB2omme le
préconiseHennart(2006) le dernier facteur s'intéresse aux relations de marché qu’entretiennent les
membres du réseau. Dans notre cas nous nous intéressons particulierement aux relations de
coopération et de concurrence qu’entretiennent simultanément les membres du réseau, relation
gualifiée de coopétitiofBengtsson & Kock, 2000; Nalebuff Brandenburger, 1996 hacun de ces
facteurs composant la dynamique collective sedistutés dans les prochains paragraphes. Nous

terminerons cette secti@m nous intéressant aux enjeux de ces dynamiques collectives.

3.1.La gouvernance des réseaux

Selm certains auteurs, a l'instar de Williamson (199®) Pfeffer & Salancik (1978hotammentle
résealpeut étreconsidéré comman mode de gouvernance en sG¢ mode de gouvernance doitlui
méme se dter d'un systeme de gouvernance intrinseque Ilui permettant de s’assurer de
linvestissement des membres du réseau dans I'action collective et d’atteindre I'efficacité souhaitée
suite au choix de s’'organiser en réséBrovan & Kenis, 2007)A la différence de I'orgaisation
noeud- liens dont nous avons proposé des développements dans la deuxiéme seckon les
intéréts se portent sur la circulation des flux dans le réseau, la gouvernance ds'irééeasse quant

a elle aux mécanismes de contr@e de coordination de l'action collectivéécessaire au bon
fonctionnement duéseauDeux natures de gouvernances sont identifiées dans la littérature et font
I'objet de développement dans les prochains paragrapleegouvernance par les mécanismes

hiérarchiques et la gouvernance par les mécanismes sociaux.

3.1.1. La gouvernance par la hiérarchie
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Comme son nom l'indique, ce type de gouvernance repose sur les relations ljdsamghi se
metent en place dans le réseduune des principales contributions académiques &'ggsant a la
gouvernance par la hiérarchie est cellekdd’rovan & P.Kenis (2007)dans leurs travaux intitulés
Modes of Network Governancé&tructure, Management, and EffectiveriésBans ces travaux, les
auteurs s’intéressent a la forme et au degré de centralisation de la hiérarchie. lls distmigugpées

de gouvernancesla gouvernance partagée, la gouvernance pilotée ou dirigée et la gouvernance
administréee.

3.1.1.1.La gouvernance partagée

Dans les réseaux régis par ce type de gouvernance, ce sont les mermibtémes qui gouvernent le
réseau. Le principe d'égalité entre les nceuds y est trés fort et sert de fondement aux échanges inter
organisationnels. Dans ce mode gi®ivernance, aucursructure de gouvernance n’est clairement
marquée eaucun noeud’est plus «spécialisé » qu’un aut(eans le sens de Albers et al., (2016es
membres du réseau saalbrs dotés d’'une grande autonomie et sont e@mes responsables des
relations internes et externes du résdaal.hiérarchie estlécentralisée etal confiance entre les
membres du réseau demeure le moyen essentielbpsurer le fonctionnemedt réseayfProvan &

Kenis, 2007) Cette confiance est permise par une autre caractéristique de la gouvernance partagée,
celle d’'une absence de trous structuraux entre les nceuds du réseau, et des liens relativement denses
(tous les nceuds sont connectés entre eux) qui pentndéaéduire les comportements opportunistes

et favoriserla confiance entre les membréBurt, 2004; Granovetter, 2005 ette particularité
structurale (absence de trous structuraux et liens denses entre les nceudsjiiadtinlente au réseau

lui conférantune certaine plasticité. Les liens étant denses entre I'ensemble des nceuds, le trou
structural apporté par la suppression de I'un d’eux semaiime (Assens, 2013)Cette plasticité est
également favorisée par la grande autonomie des nceymds €absence d'une structure centrale
régissant les échanges dans le réseau. Cette importante plasticité peut cependant réduire
linvestissement des organisatioimspliquées dange réseau, notamment lorsque festivations ne

sont pas fortement marquéesconvergentegpour 'ensemble de ses membrggovan & Kenis,

2007)

3.1.1.2.La gouvernance pilogou dirigée

Ce deuxiémetype de gouvernance proposé est a I'opposé de la gouvernance partagée. La hiérarchie
estconfiée a une entit@e «pilote » du réseawdt y est fortement centralisée. Ce pilat@ine fonction
spécialisée et dédiée atseauAlbers et al., 2016)Cette fonction peut étre assurée fgapivot qui
coordonne également les flux en circulation dans le réseau, ou alors a lmerdbss du réseauCe

type de gouvernance est conseillé dans les réseaux composés d’'un nombre de nceuds relativement

15 Travaux publiés dans la revieurnal of Public Management Research
% Pour rappel, nous définissions la plasticité d’'un réseau par ses déformations dues aux entrées et sorties de
nceuds dans le réseau.
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important. La fonction hiérarchique centraliggermet d'y faciliter les échanges entre les membres
(Provan & Kenis, 2007)Cette centralisatiormportantepeut étrevecteurd’une importante asymeétrie

de pouvoir ou I'ensemble des décisions transite par le pilote du réseau pour ensuite étre redistribués
aux difféeents nceudéAssens & Perrin, 2011A la différence du type de gouvernance précédant

nature des liens entretenus entre les membres du réseau n’est pas homogene. Par leurs récurrences, les
liens entre les membres du réseau et le pilote sont plus forts que les liens entre les autres membres du
réseau (Granovetter, 1973)Malgré cette asymétrie, l'existence d'un pilote peut faciliter le
développement d’'un environnement social interne au réseau propice a son fonctionnement (capital

social, espace commun, et macrocultu@es éléments seront discutés ultérieurement.

3.1.1.3.La gouvernance administrée

Ce type de gouvernance est a la croisée des gouvernances pettatiggée La gouvernance
administrée se rapproche de la gouvernance partagée par la densité des liens entre les nceuds et de la
gouvernance dirigée par I'existence d’une structure pilote du réseau dont la fonction est hautement
spécialisée dans le rése@bibers et al., 2016)Malgré I'existence d’'une structure centralisée, le
fonctionnement du réseau repose sur un systéme démocratique ou lI'ensemble des nceuds est
représenté. Par les liens denses et le systeme démoctlatsgueétrie de pouvoir et informationnelle

est fortemenréduie dans les réseaux reposant sur une gouvernance administrée (Assens & Perrin,
2011) Par ailleurs, les regles institutionnelles partagées de tous (normes sociales) y jouent également
un réle important(Assens, 2013)La représentation démocratique des membres du réseda est
principale singularité de ce type de gouvernance. Elle permésaau de s’adapter aux besoins de ses
membres facilitant I'investissement des nceuds dans les orientations du réseau et plus largement leur

adhésion au réseau.

3.1.2. La gouvernance par les mécanismes sociaux

Au-deld @& la gouvernance hiérarchiquesImécanismes sociaux intrinseques au réseau peuvent
également permettre dmontrdleret de coordonnefaction collective dans le résealCe typede
gouvernance ne s'inscrit pas en opposition de la gouvernance par la hiérarchie, mais vient s’inscrire en
parallele et de maniere complémentaire de cette derfigis.mécanismes sociaux peuvent permettre

de controler I'action collective.

3.1.2.1.La gouvernance parl©mbre du passe

Le premier mécanisme a déja été discuté dans les mécanismes de rapprochement des organisations, il
s'agit de «d'ombre du passé (Mandard, 2012) Comme son nom lindique, ce mécanisme de
gouvernance est issu des relations entretenues paehabres du réseau ddespasséCes relations

passées ne sont pas nécessairefoemelles comme elles peuvent I'étre dans le réseau, paaigent

se réduire a quelques échanges ponctuels dansastement sociaentique. Ces relations passées
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ont permis d'établir de maniére implicite des routines, des normes de coordinations issues des
différents échanges,’'uh langage commun et de représentations parta@@@ess & Singh, 1998)
L’ensemble de ces normes qui se sont établies de maniere tacite avant la création du réseau en
qguestion peuvent étr@mplicitement remobilisées comme mode de régulati@s dynamiques

collectives du réseau.

3.1.2.2.La gouvernance par la macroculture

Le second mécanisme de gouvernance social s'intéresse«mdaraulture» dont le concept
fondateur repossur les travaux débrahamson & Fombru(l1992, 1994kt pour lequel nous avons

déja apportés des éléments danseletiontraitant de la structuratiotu réseau. Comme nous 'avons
précisé précédemmenta Imacreculture se définit comme des normpartagées entre plusieurs
organisations membres d’un résdeslamenant a délopper des pratiques homogéngéss pratiques
homogénes permettent de guider les organisations membres dans leurs actions communes et
d’apporter un certain niveau de coordinati@brahamson & Fombrun, 1994Comme le précise
Mandard(2012) la macreculture est idiosyncratiqueour chaguaéseau et se trouve favorisée par

trois facteursLe premier de ces facteurs porte Benvironnement et les contraintes qu'il exerce s

le réseau dxemples attentes des clients, attentes sociét&mse autres)(Mandard, 2012) Le
deuxiemefacteur concerne les caractéigees structurelles du réseau, notamment par I'existence de
liens denses entre les nceuds du réseau qui favoliaseintulation des informations et permet plus
largemente développement de I'action collectif@ranovetter, 2005)_e troisieme et dernier facteur
concerne les pratiques sociales intrinséques au réseau qui facilitent le développement de la macro
culture. Il s’agit de la présence de procesawrisant la socialisation, la communication et la
circulation de l'information ainsi que I'existence d’événements collectifs ponctuels (Jones et al.,
1997)

De maiére tangible, la macoolture qui se développe dans un réseau permet de réguler I'action
collective par différents moyens. Elle permet d’établir une convergence des attentes et des objectifs du
réseau, de développer un langage commun a I'ensembsles deeuds ainsi quies régles tacites de
comportement des nceuds (Jones et al., 19953 caractéristiquesréent via la maculture, un

environnement interne au réseau favorable a la coordination des échanges entre les nceuds.

3.1.2.3.La gouvernance parlombre du futur»

Le troisieme et dernier mécanisme de gouvernance par les mécanismes sociaux pdidgmbre du

futur » (Axelrod, 2006) Comme son nom l'indique, ce mécanismeatales membres du réseau a 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 dendmtecy

futur » @ l'existenced’actifs spécifiques au réseaGomme nous l'avons évoqué précédemment

certains actifs spécifiques sont nécessaires au réseau et indissociables de son foncti@iaatrest.
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sont directement liés aux motivations ayant conduit a I'organisation en .rE&sgeucette perspective,

ils sont ceconstruits par et pour les membres du réseau. L'investissement dans la construction de ces
actifs spécifiques et les bénéfices auxquels ils permettent d’accéder peuvent inciter les membres du
réseau a s'investir danadtion collective et d’en assurkr bon fonctionnemer{Luo, 2007; Parkhe,

1993) «L’ombre du futur» qui s’établit par le biais des actifs spécifiques du réseau doit donc
permettre de réduire lesques de dérives liés & un manquéagplication des nceuddu réseau en les

incitant a s'investir dansonfonctionnement.

3.1.3. La gouvernance des réseaux, éléments de synthése

Selon Provan & Kenis(2007) la gouvernance de l'action collective intrinseque au réseau est
indissociable de I'atteinte d’un certain niveau d’efficacité du réseau. Dans ceffasdité se définit

commex l'atteinte de résultats que les organisations ne pourraient pas atteindre individuellement en
agissant de maniére indépendant@Provan & Kenis, 2007: 230Pour atteindre cette efficacité nous

avons montré qu’il existe deux voies de gouvernancesrdliffés mais complémentairesine
gouvernancéondéesur le niveau de centralisation de la hiérarchie et une gouverfoantEgesur les
mécanismes sociaux qui s’établissent dans le réseauelAwe cette différence hiérarchie —
mécanismes sociaux, la difence se fait également sur l'origine de la dbert de ces deux
mécanismes. Dans les mécanismes hiérarchiques la coercition est due a des régles explicites a
'exemple des réglements régissant les pouvoirs, les droits et les obligations de chacun dont le degré
de coercitionest relativement impontd. Dans les mécanismes socidieffet coercitif estdifférent

dans la mesure ol $e met en place via des mécanismes implicites dictésegarédles et normes
sociales. Selon cette vision, la gouvernance par les mécanismes sociaux se rapproche des mécanismes
sociaux expliqués par I'approche institutioheg¢DiMaggio & Powell, 1983) La confiance n’'a pas

été évoquée dans cette sectielte pourrait cependant figurer parles mécanismes de gouvernance

par les mécanismes sociaux. Nous considérons que la confiance constitue une dynamique de I'action

collective a part entiéneécessitant un développement spécifique.

3.2.Le r6lede la confiance entre les membres du réseau

Parallelement aux mécanismes de gouvernance, les relations de confianoegamtisationnelles

dans le réseaant également un réle dans les dynamiques de l'action collective. Quelle que soit la
forme de réseau, la confiance entre les nceuds est essentielle & son fonctionnement. Dans le cas précis
des relations inteorganisationnedls, la confiance peut se défigiomme la possibilité de s’appuyer

sur une partie du réseau (personne, groupe, organisation) en condition de risque (Inkpen & Currall,
2004) Par son importance, certains auteurs considérent la confiance entre les nceuds comme le

« lubrifiant des échangesinter-organisationnels dans le rés¢@ulati, 1998)

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

nceuds(Das & Teng, 1998; Jarillo, 1988; Ring & van de Ven, 19%2Wne maniére plus large la

68



confiance est égalementpropice au relations departage(Inkpen & Currall, 2004) Dans cette
perspective, la confiance entre les nceuds doit étre présente des le rapprochement des organisations et
doit se maintenir tout au long du fonctionnement du réseau (Aliouat, 1996; Deitz et al., 2010;
Huxham, 2003; Larson, 199Zlle apporte une certaine stabilité et une constance dans les relations
inter-organisationnellegDeitz et al., 2010)et contribue & la réduction des risques relationnels
(comportements opportunistefpas & Teng, 2001)Concernant son émergence, la confiance se
construitdans le tempgt ne peut don@pparaitre et disparaitre instantanémenikgen & Currall,

2004) Les mécanismes liés a son origine sont différents, trois sont principalement identifiés par
Zucker(1986)

- La confiance intuitu personae(que I'on pourrait traduire par «en fonction des

personnes > Ce type de confiance répond parfaitement a I'expregsipualaire« qui se
ressemble s’assembleElle se caractérise par un partage de valeurs se rapprochant de la
logique de clan @uchi(1980)ou des liens forts existent entre les membres. Ce type de
confiance est considéréomme intrinseque aux individus. Eliee peutdonc ni se
trangnettre ni s’enseigner a autrui. Dans les relations étalglit ce type @ confiance, la

notion de code de I'honneur y est trés forte, avec une mise a I'écart rapide de celui qui le
brise.

- La confiance institutionnelleCe type de confiance est fondé sur des régles formelles a

'exemple des chartes de droits et devoirs, et [@tgement sur des codes de conduites
imposés aux membresCes régles sont considérées commées gardiens de la
confiance» (Assens, 2013)Cependant, par son caractére immatériel, il est a noter que la
confiance ne peut répondre a une clause juridique cbntrat ou d’'un arrangement. Dans

le casde la confianceinstitutionnelle, la confiance n’est alors pas préexistdates les
relations, mais elle est construite par des régles garantissant un cadre institutionnelle
servant de pacte fondateur. Cacfeest alors régit par une instance momti€entralea
I'exemple du pivot, qui par ailleurs gardnié surveillance des régles et contribue a la
construction d« une identité collective.

- La confiance relationnell€e dernier type de confiance se met en place au fur et & mesure

des relations de coopération qui s'établissent dans le résgamment par ldéfinition

de codes communs et pAharmonisdabn des objectifs. Elle reléve donc d’'un processus
d’apprentissage mutuel qui s’étaldiir le long terme par la récurrence des relations. Une
dépendance intesrganisationnelle se met en place ainsi qu'une certaine solidarité en
raison d’'une connivence renforcée par des mécanismes d'échanges, de réciprocité et
d’altruisme se rapprochant des rapports de tygermantdonnant». Ce type de cdiance

est alors favorispar des comportements faisant preuve de loyauté, de bonne volonté et de
bienveillancgFulconis & Paché, 2008)
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Quelle gu’en soit I'origine, la confiance peut s’observer a différents niveaux dans les rélgeaux
niveau individuel, le niveau organisationnel et le niveau -mitganisationne(Das & Teng, 2001)
Dans le niveau inteorganisationnel, sur lequel nos rechercBesfocalisentpour en assurer les
bénéficesla confiance doit se diffuser dans I'ensemble des relations et ne peut étre aégluitiques
dyades composant le rése@®rovan & Kenis, 2007)Cette diffusion est notamment permise par

I'existence de liens denses eatlisence de trous structurgi®ranovetter, 2005)

Malgreé la possibilité d'agir sur le degré de confiance entre les membres du réseau, notamment par le
biais des confiances de type institutionnel@type relationnel, la confiance étant une caractéristique
intrinséqueaux individus, ellese trouve en instabilité permanerftekpen & Currall, 2004) Cette

instabilité peut étre expliquée par deux facteurs : l'incertitude du réseau et le comportement des
membresLe premier de ces facteurs s’explique par l'incertitude qu'il peut exister dans les objectifs et

les aboutissants du réseau. Plus cette incertitude sera importante et plus les membres auront des
difficultés a établir un certain niveau de confiance dans le ré&tetans ses membrgsliouat, 1996;

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

I'un d’eux cherche a orienter le réseasan avantage, un climat de méfiance peut alors s'installer
dans le réseau et réduire les bénéfices apportés par la confiance dans le fonctionnement des relations

inter-organisationnelles (Adiuat, 1996)

Par ailleurs, le développement de la confiance entre les nceuds du réseau peut avoir plus de difficultés

a s’établir en fonction des relations qu’entretiennent les nceuds dans le secteur d’activité en question.
Les nceuds impliqués dans une#&@s peuvent entretenir une relation de concurrence a I'extérieur du
réseau, tout en coopérant dans le réseau. Ce type de relations peut engager des défiances et des doutes
entre les nceuds, installant un contexte ou la confiance peut s'établidifficilement(RazaUllah,

Bengtsson, & Kock, 2014)Comme nous allons le voir plus loinette relation simultanée de

compétition et de coopération est au coeur de I'action collective du réseau.

3.3.Les relations de coopétitiantre les membres du réseau

L'approche des dynamiques de l'action collective nécessite de prendre en compte les relations
gu’entretiennent les nceuds dans leur secteur d’'activité en dehors du(kesaaart, 2006)relations

guenous considérons comme binajrassavoir. concurrents ou nooencurrentsDans certains cas

les organisations peuvent entretenir au méme ingtantelation de coopération dans le réseau et de
concurrence en dehors sdactivités menées conjointementads le réseauCette double relation
simultanée est qualifiéale «coopétition » Le mot coopétition, composé de coopération et
compétition,repose sur les travaux fondateurs de Nalebuff & Brandenburger (1R86)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 s’engageant dans un objectif

commun (Luo, 2007)
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Ce type de relation fait apparaitre deux forces simultanées inexistantes dans la conception

traditionnelle des organisations (Tidstrom, 2014)ine d’elles concerne les pressions compétitives

qui trouvent leurs origines dans la relation concurrentiellentretiennent les organisations. La

seconde concerne les pressions coopératives qui trouvent leurs origines dans les relations de

coopérationBengtsson & Kock, 2000; Luo, 200Mans cette perspective, la coopétition dsine

part directement liée au niveau de concurrence existant entregasistions membres etl’autre

part au niveau d'intégration des organisations dans le réseau. Ces niveaux de concurrence et de

coopération peuvent étre influencés par différents facteurs. Dans ses ttanva(2007) propose

guelquesuns de ces facteurs. Le niveau de concurrence entre les organisations peut ainsi

augmenteforsque :

Il en estde

L'intensité

La pression compétitivité du secteur d’activité augmente (stratégies compétitives
identiquesdes organisations, changement des marchés pour I'ensemble des organisations
du secteur d'activité, augmentation simultanétag®oduction et des marchés)

La compétition dans le secteur d'activité se consolide (cycle de vie des produits entre en
phase de maturité, mise place de stratégies visant a renforcer le pouvoir de marché de
chacun);

L’'interdépendance en termes de ressources et la complémentarité des organisations est
faible dans un secteur d’activité en questibaffaiblissement des interdépendaniguit

la coopération et augmente la compétition).
méme pour le niveau de coopération qui peut augmerggue(Luo, 2007):

Un des concurrents du secteur prend trop d’'importance (une meilleure coopération dans le
réseau peut permettre de contrer ce concurrent)

La demande évolue rapidement (nouvelles technologies, nouvelles fonctionnalités,
amélioration de la qualité, etg.)

L'intégration a la chaine dealeur est importante et permet de dégager des résultats
intéressants (économies d’'échelle par la spécialisation des organisations, amélioration des
marges et de la productivitg)

L'environnement est globalement imprévisiblga( exemple :apparition soudae de
nouvelles normes institutionnellds régulation : possible mise en place d’activités de
lobbying par le biais du résegu)

Le niveau de spécificité des actifs du réseau est important

de la coopétition est directement liée au niveau de coopération et compEbtiame

I'explique la Figure7, plus les forces de coopération et de compétition convergent vers un niveau

identique,

plus lintensité de la coopétition sera importante dans le réseau. A linverse, si 'une des
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forces est plus importante que I'autre, I'intensité de la coopétition sera moins importante et se dirigera

soit vers une domination de la concurrence, soit vers une domination de coopération.

Figure7 : Intensité de la coopétition en forai du niveau de coopération et de compétition (Sauacgeur)

La coopétition se caractérisant par I'existence simultanée de coopération et de concurrence, elle peut
exister dans tout type de réseau qu’il s'agisse de configuration verticale ou horigootalest al.,

2016) Les réseaux horizontaudpnt I'objectif est d’externaliser une activité pour la mutualiser avec
d’autres organisations proposant le méme type d’actpitér atteindre un meilleur niveau de
compétitivité (Douard & Heitz, 2003; Gimeno, 2004; Heitz, 2080t cependanprédisposés un

plus fort niveau de coopiion. Les réseaux verticaux dont la configuration nécessite un plus fort
niveau de spécialisation de chacun des nceuds, et donc une forceertigtier moins importante,

sont cependant moins prédisposés a voir apparaitre une forte intensité coopétitive

Comme nous venons de le détailler, I'existence de ces deux forces simultanées est indissociable des
organisations en réseau avec une intensité plus ou moins importante d'une part en fonction de la
configuration du réseau et d’'autre part en fonction deraifits facteurs de I'environnemeghuo,

2007) L'existence simultanéesde ces deux forces n'estependant pas sans risque pour le
fonctionnement du réseau eatieinte ds objectifs et finalitégFernandez, Le Roy, & Gnyawali,

2014; Gnyawali, Madhavan, He, & Bengtsson, 2016)

3.4.Les dynamigues déaktion collective, perspectives et enjeux

Au-deld de la circulation des fluabordésdans la configuration des réseaux, les dynamiques de
I'action collective mettent en évidence ce qui constitue le fonctionnement&eaua savoirune
structure doté d’'un ensemble d’organisatiorgli coopérent mais potentiellement concurrergage
lesquelles ftablit une certaine confiance par la récurrence des échanges, le tout piloté par un systéme
de gouvernancépar un certain niveau de centralisation de la hiérarchie et/ou par des mécanismes

sociaux)

Cependant, comme le montrent certains auteurs (Das & Teng, 2003, 2000; Fernandez et al., 2014;
Provan & Kenis, 2007; Raddllah et al., 2014; Tidstrom, 2014¢s dynamiques de l'actions
collectives peuvenégtre a l'origine deensions entre les membres du réseau. Colamentrent ces

auteurs, ces tensionsont dues a la configuration méme des résegux S'articulent autour
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d’organisations indépendastet autonomes comprises dans une entité commune qu’est le réseau. C
tensions se manifestent chez les individus impliqués dans le réseau et se trpduiserdtat cognitif

et émotionnel (Gnyawali et al., 2016)mprenansimultanémentles émotions positives et négatives
(RazaUllah et al., 2014) De maniee tangible, ces tensions se manifestent de deux manieres
différentes (Gnyawali et al., 2016)es pressiond’une part qui sont principalement d’ordre interne et
mental aux individus et se manifesteat pine situation d’inconfortet les coflits d’autre part qui

sont externes aux individus et s’expriment dans les relations principalement par des frictions ou des
discordes entre les partenair€es tensions peuvent dans certains cas altérer la stabilité globale du
réseau en le dirigeant weune certaine instabilif@®as & Teng, 2000pouvant aller jusqu’a remettre

en guestion la pérennité des liens et donc la survie du réseau (Gadde & Mattsson, 1987; Jiang et al.,
2008) Afin d'illustrer ces différentes tensions, nous en proposons la description de quelgaes

identifiées dans la littérature.

3.4.3. Exemplede tensionsssues des dynamigues de 'action collective

La littérature fait état de différentes tensions liées aux dynamiques de I'action collective des réseaux.
Chaque réseau ayant ses propres caractéristiggsetgnisions que nous présentons daisldeaus
sont relativement générales. L’objectif est d’appomer éclairage sur cegensions issues des

dynamiques de I'action collective des réseamtes détaillastdans leTableau 5 cdessous.

Dans certains cas, les organisations ne restent pas sans réaction et apportent des réponses a ces
tensions(Das, 2006) L’'une de ces réponses paansister a adoptem comportement opportuniste
vis-a-vis du réseau. Ce type de comportement est largement discuté dans la littérature traitant des

réseaux et des relations integanisationnelles.

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

Type de

- Caractéristiques Auteurs
tensions

Les organisations membrda réseau sont a la recherche de la meilleur,

Niveau efficience possible. En fonction du degré d’inclusion des organisations
d’efficience (régit par la gouvernance du réseau) dans le réseau, le réseau peut réduire
cette efficience recherchée par les organisations.

Deux niveaux de |égitimité existent dans les résedaégitimité des Kf;izvzgg‘?)
Niveau de organisations et la Iégitimité du réseau. Sans gouvernance clairement '
e définie, notamment par une structure assurant cette fonction, la Iégitimité
[égitimité . PR, # N )
du réseau esthiculée par l'intermédiaire des membres du réseau. Dans
ce cas, chaque organisatieéhicule la Iégitimité gu’ellsouhaitera.

. Le réseau est une structure flexible permettant de s’adapter facilement ‘Iet(DaS & i
Flexibilité et . . L L eng, 2000;
rigidité ra}mdemgnt aux co,ntramtelsjn certaJn niveau dg I’Ig'ldlte est cependant Provan &

nécessaire pour développer des réponses satisfaisantes. Kenis, 2007)
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L’activité du réseau permet la création de valeur commune a I'ensem

leegu de des membredu réseau. Cette création de valeur étant indirectement
création de . BN . »
permise par I'activité de chacun des membres du réseau pose la questi II_J
valeur L ? ernandez
de son appropriation.
—— — - — etal., 2014)
Différence Les membres du réseau censant leur autonomie, mais également une
d’'objectifs entre| grande partie de leurs activités peuvent avoir des objectifs différents dans
les membres | le réseau en fonction de ces activités.
Pour fonctionnere réseau nécessite d’accéder a certaines données d| (Fernandez

Transfert de

. organisations membres. Ces données peuvent étre confidentielles danstal., 2014;
données et

i, . certains cas avec la crainte d’une diffusion aux autres organisations Tidstrém,
d’informations . ~ .
membres qui peuvent étre de potentiels concurrents. 2014)
. Dans des cas ou le niveau d'inclusion des organisations dans le rése N
Relation de | . o : . (Tidstrém,
. important, les organisations membres peuvent atteindre un niveau de
dépendance . . s T ) 2014)
dépendance important réduisant ainsi leurs autonomies.
- Le réseau est inscrit dans une vision temporelle différente des .
Vision e L - . (Das, 2006;
organisations membres. Les organisations souhaitent des résultats rgpjtes
temporelles alors que le réseau, par une certaine inertie met plus de temps & dégager- & Teng,
différentes q P b P 979€T 5000)

des résultats jugés satisfaisants paniembres.

3.4.4. Les comportements opportunistes comme réponse a ces tensions

BN

Les tensionsprésentées précédemmemeéuvent amenerles orgaisations a revoir leur niveau
d’investissement dans le réseaulats certains cangager des comportements allant a I'encontre de
I'action collective Ce type de comportement est qualifié d’opportenistse définitcomme« la
recherche de l'intérét personnel avec une ruse. Ceci inclut, sans étre exhaustif, les formes les plus
flagrantes telles que le mensonge, le vol ou la tromper{@viliamson, 1985p.47. Derriere
I'opportunisme se cachent des comportements tels que I'esquive, I'appropriation de ressources des
partenaires du réseau, une distorsion volontaire de linformation, la dissimulation de certaines
stratégies individuelles impactant patiellement le réseau et le transfert de flux (produits ou services)
délibérément défectueux entre les nospoigrtant nécessaireal fonctionnementlu réseau (Das &

Teng, 1999)Ces comportements peuvent se scinder en trois catégories d’opportufisloesis&

Paché, 2008)la tricherie, dans le cas ¢iorganisation opportunistenfreint une clause contractuelle

la trahisondans le cas olbrganisationcesse d'étre fidéle au réseda temporisation, dans le cas ou
I'organisation différe I'action par calcul daliattente d’'un moment plus favorable pour son intérét

individuel.

Selon ses caractéristiques, l'opportunisme est donc issu @dmportement rationnel, volontaire
résultant d’'un calcu(Fulconis & Paché, 2008)Ce caractére rationnele I'opportunisme permet de
mettre en place différentes pratigues en vue d’éwtede contrélerd’apparition dece type de
comportementDes méthodes de contrdle associées aux différents processus de coordination de
'action collective peuvent étre mise en place en vue de réduire les risques associés aux
comportements opportunistéi3as & Teng, 2001)Comme nous I'avons discupgéécédemmenteux
méthodes de contrble exist€dbas & Teng, 1999) les contréles formels g@linscriventautour s
routines organisationnelles du réseau et les contréles informela pats desnormes sociales du

réseaulLes méthodes de contréle formel sont cependant porteuses d’un paradoxe. Le principal objectif
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des méthodes de contrbéle formel est d’éviter les comportements opportunistes pouvant apparaitre a
lissue des tensions. €& méthodes peuvent néanmoins étre percues comme contraires a l'esprit
collectif du réseau atllesmémesdevenir des vecteude tensionslans le réseafdiang et al., 2008)

Une importantalensité des liens entre les nceudsé&deaypermettant de réduire les trous structuraux

est égalemenun moyen permettantd’éviter I'appaition de comportements opportunistes. En
comblant les trous structuraux I'information circule plus facilement et permet de détecter rapidement
un comportement opportunist&ranovetter, 2005)Jne autre méthode existe pour éviter I'apparition

de comportements opportunistes, il s'algtl'anticipation des comportements. Cette dermperg étre
favorisée par différents facteurs tels que des comportements loyaux clairement observables (Fulconis
& Paché, 2008)une certaine récurrence des échanges entre les organisatiordogtmatisation de

ces échangd#\lbers et al., 2016)

Dans le cas ou les comportements opportunistes deviendraient trop importants, les membres
abandonneraient progressivement le réseau en réduisant leurs interé@titats 1998)ce qui

pourrait entrainer le réseau vers sa diggmh. Dans certains cas cependant, la disparition totale et la
suppression de tout risque de comportements opportunistes n’'est pas forcément souhaitable. Comme le
précisentFulconis & Paché2008) un niveau d’opportuniste modéré peut étre bénéfique pour le
réseauEn acceptant un niveau d’opportunisme modéré, les organisations membres du réseau peuvent
s'ouvrir & d'autres pratiques, a d'aes sphéres socialgsermettant de rapporter de nouvelles
informations et connaissances dans le régeaauvriraient de nouveaux axge compétitivité dans le
réseauSelon cette approcheonsidérée comme hétérodoxm certain seuil d’opportunisme devie

alors quelque chose d’acceptable dans le fonctionnement du réseau.

3.5.Les dynamigques de l'action collective, éléments de conclusion

Dans cette derniére sectjobobjectif était d’apporter une répomsa la question quelles sont les
dynamiquediées a l'action collectiveui s’établissent dans le résealN®us avons répondu a cette
guestion en identifiant principalement trois grands types de dynamiques de I'action collective dans les
réseaux a savoirla gouvernance du réseau par le biais de deux mécanismes, les mécanismes liés a la
hiérarchie et ceux liés auxécanismes sociayxle role de la confiance dans les relations inter
organisationnellest les relations de coopétition que peuvent entretenir les nceuds du réseau. Ces trois
grandes dymaiques ont également permis de discuter leurs enjeux tels que les tensions qui peuvent
amener certains membres du réseau a adopter des comportements oppoesidiemmiques de

I'action colective constituenia dernére des trois phases de constauttiu réseau, méme si elles

se réduisent pas uniguementette phase. Elles se construisent et s’établissent progressivement au
cours des deux premiéres phases a l'instar des mécanismes de gouvernance (Mandard, 2012; Provan
& Kenis, 2007) et de la confiance entre les nceuds du réseau (Aliouat, 1996; Deitz et al., 2010;

Huxham, 2003; Larson, 199@pur devenir mature a l'issue de ces deux phases.
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Par ailleurs, a I'image du réseau qui évolue dans le tempse reste pas figé dans une certaine
configuration(Knoben, Oerlemans, & Rutten, 200&s dynamiques de I'action collective évoluent
égalemenet changent en fonction de ces évolutidress évolutions du résu et de maniére sous-
jacente &s dynamiques de l'action collective peuvent avoir deux origireegremiére est endogene

au réseauc'esta-dire qu’elle trouve ses origines au travelss organisations membres (Koza &
Lewin, 1998) C’est par exemple le cas d’'un changement de personnel, d’une modification de la
structure de l'organisation, d’'un changement de stratégie marketing ou commerciale, d'un changement
de capitaux de I'un des membres, d'une faillite entre autres (Knoben et al., RAG&conde est
exogéne au réseau, elle trouve segies dans I'environnement dans lequel s’inscrivent les membres

du réseau et le réseau-tnéme. Parmi les évenements exogénes pouvant perturber le réseau et les
dynamiques de I'action collective, on peut citer par exemple I'entrée de nouveaux concunrémts
marché, 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.alo2006)

le précisent Knoben et al.2q06) ces changements et leurs effets sont cependant difficilement

prévisibles pour le réseau et ses membres.

Ces différents changements peuvent modifier les dynamiques de I'action collectidesidinsctions
différentes.Dans certains cas ces changements importants peuvent avoir des conséquences délétéres
pour le réseau et le mener a une dissolution non plarifipen & Beamish, 1997)C’est par

exemple le cas des changements venant influencer la confiance entre les membres duaréseau.
confiance étant fondée sur une certaine prévisibilité des comportements (Ring & van de Versj 1992)

I'un des membres du réseau change de comportement de maniére inattendue par lesvsrteesdmne

réseau, le niveau de confiance dans le nceuds en question se Edutres changements peuvent
modifier les relations économiques qu’entretiennent les membres du résetians de concurrence

ou de noreoncurrence Une modification des stiggies 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 compétitidhuo, 2007) Dans d'autres cas, des changements dans
I'environnement, notamment une récession économique, peut & premiére vue étre considérée comme
potentiellement délétéere pour le réseau. Cependant, dans certains cas, ce type de changement de
'environnement peut ate renforcer la cohésion entre les membres du réseau dans I'objectif

d’apporter la meilleure réponse a cette perturbdranut & Poirel, 2012)

La plasticité du réseau peut également étre un facteur de modification des dynamiques de I'action
collective et modifier ponctuellement le degré de néguentropie du réseau. Les réseaux d'entreprises
ont la particularité de permettre des entrées et des soetinseuds relativement facilement-¢ala

des barriéres d’entrée et de soéiBexemple de certains actifs spécifiquésarrivée ou la sortie de
nouveaux nceuds peuvent alors modifier les dynamiques de l'action collective. En cas d’entrée d’'un

nouveaunceud, une nouvelle dynamique de confiance devra s’établir progressivement entre les
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membres.C'est également le cas pour les mécanismes liés a la gouvernance par les mécanismes
sociaux. Le nouveau noeud devra alehg soumettre et de maniére plus large aliférents
mécanismes de gouvernanc&ntrée ou la sortie d’'un nceud peut également modifier les relations de
coopétition entre les membres du réseau, par le niveau de concurrence du nceud concerné par I'entrée

ou la sortie du réseau.

Suite aux différent® caractéristiques que nous venons de discutens constatons que les
dynamiques de l'action coliive sontdans une situation d’équilibre fragile pouvant étre renveasée
chaque instant par différents facteu@es dynamiques de l'action collective saependant tres
importantes pour le fonctionnement du réseau. Outre les performances financiéres, ce sont elles qui
seront également liées a la pérennité du réseau et a la poursuite de I'action c@esti8eTeng,

2001; Deitz et al., 2010; Inkpen & Currall, 2004; Provan & Kenis, 2008kt donc nécessaire de
manager ces dynamiques de I'action collective. Malgré le réle qu’ils jouent dans les dynamiques de
I'action collective, les mécanismes de gouvernance peuvent permettre d’apporter un cadre aux enjeux
des dynamiqueAlbers et al., 2016; Provan & Kenis, 200Qette gouvernance peut étre assurée par

le biais de I'organisation pivot lorsque le réseau en est(dstens, 1996)Certains travaux soulévent
également la possibilité de faire intervenir un texterieur au réseau pour manager ces dynamiques.

La neutralité de ce tiers permet alors d'augmenter la confiance et de réduire les risques
d’opportunisme pour les prises de décision a risque (Geindre, 2005; Salvetat & Géraudell, @€112)
également possible de constituer des groupes de travail comprenant des salariés de chacune des
organisations membres du réseau (Fernandez et al.,. ZDA#@ derniére propogit est hotamment
applicable lorsque l'acteur tiers manque de légitinfEérnandez et al., 2014) est cependant
nécessaire de souligner que les résultats des méthodes de management de 'action collective peuvent

avoir des résultats différemen fonction des réseaux (Tidstréom, 2014)
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Conclusion

Dans ce premieichapitre notre objectif étaitd’identifier les principales caractéristigues de la
constructiondes réseaux d'entreprises. Pour ce, notre réflexion a été guidée par la question « quelles
sont les principales caractéristiques des réseaux d’entreprises donnant acces a un renforcant du degré
de néguentropi@u cours ddeur construction? ». Pour répondre a cette question nous souhaitions
adopter I'approchda plus holistique possible cherchant a éviter toute forme de rédustizani
Cependant, pour faciliter la réponse a la question qui a guidé notre réflexion, mais également pour
faciliter la compréhension complexe de la construction d’un réseau d’entreprises, nous avons fait le
choix de diviser la réponse a cette question @is tsections correspondant aux trois phases de
construction d’un réseau. La premiére section s’est intéressée a la formation des premiers liens inter
organisationnels entre les nceuds du résdaus avons montré que ces liens sont permis d'une part,

par les différentes motivations des nceuds a s'organiser en réseau et d'autre part, par différents
mécanismes de rapprochement de ces noeuds. La formation de ces liens nous a conduit par la suite a
nous intéresser a la structuration du réseau et a I'’ensemble des caractéristiques qui y sont associées. La
derniére partie s’inscrit dans la poursuite des deux précédengdstétesseaux dynamiques de
coordination, c'esé-dire, I'ensemble des interactions qui se mettent en place dans le réseau a
I'exception de la ctulation des flux. Pour chacune de ces étapes nous n'avons pas réplandu
guestion de lgr durée moyenne dans le temps. L’'absence de réponse a cette question se justifie par les
horizons temporels différents qu’ont chacun des réseaux d’entreprises (DasC20Go)s réseaux se

créent tres rapidement dans l'objectif de bénéficier d’'un retour rapide des réglikatses
nécessitent plus de temps pour arriver ankturité qui permetd’accéder aux résultats souhaités,
notamment lorsque les entreprises s’inscrivent dans des secteurs d’activité différents nécessitant plus
de temps pour le développement d’'uespace commum (Barlatier & Thomas, 2007; Nahapiet &
Ghoshal, 1998) Cette différence peut également s’expliquer lear activités menées emseau

pouvant conduire & un temps de développement plus long, mais également dans certaineecas,
adaptation plus longue de la part des organisations mencerésiriegoutines organisationnelles sont

internes aux organisations mais spécifiques aux activités du réseau).

De maniére sougacente,la questionrelative ai tempssoulévecelle de la durée de viglobaledu
réseauDes travaux montrent que cette durée peut étre trés variable en fonction des (Msealix
2003) Dans certains cas, le temps d’existedueréseau peut avoir été déterminé des la phase de
rapprochementles organisations membres. C’est notamment le cas des réseaartquieésians le

but d’atteindre un objectif précist terminé a I'exemple du développement d’'un nouveau produit.
Dansd’autres casle réseapeut avoir uneduréed’existence indéterminée et subsistinat que les
résultats,le fonctionnementet plus largement les performanaamviendront aux membre€’est

notamment le cas lorsque le réseau est orienté sur une activitexigaitation.
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En adoptant la vision holistique, la revue de la littérature nous a permis de montrer que le réseau

émergedepuis les futurs nceuds, pour s’inscrire comme une structure supérieure englobant les

membres du réseau. En comparant les aanatiiues de cette structure supérieure qui se drééle (

réseau) aux caractéristigues d’'une organisatidraditionnelle» identifiées par Livian(2010)

proposée dans Idableau6 ci-dessous nous pouvons alorsonsidérerque le réseau esine

organisation a part entiére constituée de différentes organisations autonomes.

Tableau6 : Description succincteesprincipalescaractéristiques d'une organisation et comparaison a l'organisation en

réseau

Principales caractéristique
d’une organisation selon
Livian (2010)

Descriptionsdon Livian (2010)

Descriptiondans le cas d’'un réseau
d’entreprises

Existence d’'uneigision
des taches

Plus ou moins explicite selg
les organisations
Résulte de texte ou de coutum

es

Chacune des organisations memb
contribue au fonctionnement du rése
gu’il prenne une configurain verticale
ou horizontale

au

Existence d’une hiérarchi
ou d’'un contréle social

D

Présence  d'un regleme
implicite ou explicite codifiant
clairement la hiérarchie
Présence d'un leader do
I'acces a la fonction dépend d
organisations (nominatior
élections, etc.)

Il existe dans le réseau deux types
contdle: par la hiérarchie par le
normes sociales

Dans certains réseaux, existence d’
fonction centrale (le pivot) assurant
régulation du réseau avec différen
modalités d’accés

ine
la

Existencede regles
officielles et de procédure

Plus ou moins développées
plus ou moins formalisées
Détermine les regles d’entrée
d’accés aux fonctions

Pour fonctionner, le réseau dépend d
certain nombre d’actifs spécifique
(développement de routing
organisationnelles propres au rése
élaboration d'un certain nomb
d’outils, etc.)

Ces actifs spécifiques peuvent jouer
role non négligeable dans I'entrée ou
sortie de membres du réseau

un

Existence d'un but/objecti
commun amenant a une
certainestabilité

f

Division des taches, existen
d'une hiérarchie ou du
contréle social et de régles et
procédures ne sont nécessg
que si I'objectif de
'organisation est de perdurg
dans le temps

- L’organisation est un ensemb
finalisé «a faire quelque
chose»

Les buts intermédiaires peuve
étre différents en fonction de
acteurs

le

Chaque organisation membre du rés
a son propre eomplexe de
motivations» a rejoindre le réseau
contribuer a son fonctionnement
Par son  activité (exploitatior|
exploration ou mixte) le réseau suit
but

Ce but est assuré par une contribut
de chaque organisation a Il'activité

réseau, l'existence d'une forme
hiérarchie et de certains act
spécifiques permettant s(

fonctionnement

Existence d’'une certagn
forme de frontiéres

Intégration des activités dar
une limite économique €
juridique

Le réseau est doté d'une envelog
économique a part entiére par
périmétre de son activité

Le réseau est doté d'une envelog
juridique dépendant de son statut (jei
venture, association, groupeme

=

d’intérét économique, coopérative, etq

Cette nouvelle structure organisationnelle peut étre considérée commertefaet> issu de l'auto

organisation des nceuds permis par les motivations conjuguées aux meécanisamgsabhement.
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L'objectif de cet artefact est alors de créer uitode stabilité» (Garrette, 1989)permettant
d’absorber les variabilités de I'envimoement(Segrestin, 2006)Désormais I'organisation eréseau
laissedistinctementapparaitre deux niveawrganisationnelsun niveau organisationngiférieur et

un niveau organisationnsupérieur. Le niveau inférieur est caractérisé par les membres du réseau
comme entités indépendantes autonomes (Assens, 2003, 20aR)rs que le niveau supérieur se
définit par le réseau kiméme composé des ménmeeudu réseau inférieur qui sorgliés entre eux

par différents liensCes deux niveaux organisationnetsles différentes intactions qui s’établissent

sont représentés dansHigiure 8ci-dessous.

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

L’apparition du niveau organisationnel supérieur, celui du résamsi que I'ensemble des
caractéristiques qui y sont associées, sont étroitement liés a I'apparition d’un nouveau paradigme. Ce
paradigme est propre au réseau et s’articule autour de valeurs liées a la nature méme du réseau et des
relations interorganiséionnelles telles que la coopération, le partage, 'échange mais également la
confiance (Provan et al., 2000)’est dansce paradigme que prennent position les membres du réseau.

Il demeure durant l'intégralité du cycle de vie du réseau a des intensités plus ou moins importantes
(Stervinou & Legrand, 2008)

Le paradigme de niveau supérieur est cependant en opposition avec le paradigme du niveau inférieur
qui correspondaux membres du réseandépendants et autonomes. Le paradigme deiau

inférieur se positionne quant a lui sur des valeurs telles que les relations de marché, voire de la
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concurrence dane cas ou les membres déseawentretiendraient une relation de concurrermnt
les comportements se traduisent par de la mediahe 'opportunisme et de la sournois¢feovan et
al., 2007) Ces deux paradigmes sont notamment mis en exergues dans certaines dynamiques de

coordination a l'instar des travaux traitant de la coopétition.

L'apparition du niveau organisationnsupérieur souléve également la question des frontieres
organisationnelleset des modifications structurelles qu'apporte féseau dans les organisations
membregLarson, 1992)Par les particularités des nceuds (autonomie et indépendance principalement
(Assens, 2003, 201R)les frontieres traditionnelles de fdganisation sont conservées avec cependant
des modifications. La principale modification porte $apparition d’'un nouvel espace qualifié

« d'interface» (Albers etal., 2016)et représenté en gris dans la Figlrei-dessous. Cet espace
d’interface, comme son nom l'indique, correspond ahamp d’action » (terme employé par Albers

et al.,, 016) que l'organisation mene en réseau, mais regroupe également I'ensemble des acteurs
concerné par le réseau et ses activités dans chacune des organisations. L'ijterface role
important dans les échanges d'inforibas entre les organisations et le réseau, mais également dans
certaines dynamiques deordinationa I'instar de la gouvernance et de la confiance entre les membres
(Albers et al., 2016)L’apparition de ce nouvel espadgent doncmodifier partiellement legrontiéres

de l'organisation et permele faire le lien organisationéseau Cette modification est qualifiée par
certairs de «déplacement du centre de gravit@le I'organisation notamment pour les activités
menées en réseau ou le centre de décision ne sera plus identique a celui des organisations

individuelles, mais se trouvera au niveau du ré¢Bautary, Faure, & Monnoyer, 2012)

Figure 9 : Représentation de I'espace d’interface (zones grises)
(Représentation schématique inspirée des tradafiboers et al., 2016)
(Source: auteur)

En dépit des oppositions qui peuvent exister, ces deux niveaux restent cependant indissociables, sans
lesquels le réseaugtiaraitrait. La suppression du niveau des nceuds en ayant recourt par exemple a la
fusion-acquisition, dirigerait alors le réseau vers une entité organisationnelle qui perdrait les bénéfices
liées a une organisation en réseau. La suppression du niveasedu,ré’est-dire en coupant les

liens interorganisationnels établis entre les nceuds, les organisations perdraient les avantages liés a
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cette organisation réticulaire. Cette indissociabilité des deux niveaux sous peine de voir disparaitre le
réseau, soutend également la nécessité de déployer une double vision stratégique intégrant ces deux
niveaux simultanément. Pour qualifier cette double vision nécessaire, certains auteurs utilisent
I'allégorie de Janus et de sa double téte pour qualifier le réseau et son fonctionnement a double

niveau (Josserand, Clegg, Kornberger, & Pitsis, 2004)

Malgré son indissociabilité des organisations en réseau, le réle de ce double niveau organisationnel
n’esta notre connassancepas discuté dangs travaux traitant de lconstruction des séaux.De ce
constatous pouvons affiner notre problématique deémiére suivanteQuelle place pour le double

niveau organisationnel inhéremiux organisationsen réseau dans leuggocessus de constructi@n

Les trois grandes phases de construction du réseau que nous avons identifiées dans ce chapitre nous
permetteh de proposer trois sowgiestions venant préciser et compléter cettblématique. Nous

proposons donc les trois seggestions 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 auxcaractéristiqgues du double niveau organisatiogqonehous permette de proposer trois
sousquestions de recherchee premier chapitre nous a égalementpermis d'identifier différentes
particularitésnhérentesau réseaujui se créget qui sonnécessairea prendre eronsidération dans

les réponses a apper a ces trois soumdestions Ces particularités portent sur le caractére
multidimensionnel et sur le caractére multifactorled. caractére multidimensionnel se définit par
I'ensembledes trois dimensions inhérentes aux réseaux. La premiére de ces dimensions est sociale,
elle s’intéresse aux individus membres du réseau, notamment par le développement d'un
environnement social propre au réseau. La deuxiésherelationnelle et s’intéresse aux relations
gu’entretiennent les organisations membres du résediinstar des relations de coopération,
compétition, mais également la gouvernance régissant ces relations. La derniére dimension est
structurelle et porte sur l'architecture du réseau et les échanges de flux qui s'établissent entre les
nceuds. Le caract® multifactoriel s’explique quant a lui par la nécessité de prendre en considération
I'objet réseau dans son intégralité, c'astire, 'ensemble des dimensions et le caractére multiniveau,
permettant ainsi d’assurer la compréhension du phénoméne obdsess/éon intégralité (Halinen &

Tdrnroos, 2005)L’'ensemble de ces trois caractemaisérents aux réseaux, a savoir le double niveau

17 Janus est le dieu romain des portes, du commencement et des fins. Il est représenté par une téte & double
visages regardant dans des directions opposées traduisant I'ouverture de portes sur deux possibilités.
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organisationnel, le caractere multidimensionnel et le caractére multifactoriel, nous permettent alors de

considérer leséseaux d’entreges comme des objets complexes.

Au-delade cecaractére complexda construction des réseaux nous invite a prendre en considération

le phénomene de néguentrgpigont nous avons montré implicitement dans ce chapitre son
renforcement au cours de la construction des réseaux. De maniére simple, ce phénomenessmplexe
caractérise par une tendance a l'organisationlauéorganisation d’'un phénomene par une
complexfication sur le long terme. Cellg s’effectuepar la biais de sasitl’'ordre euxmémes pouvant

se décomposer en différents saudres(Morin, 1977) Dans le cas d’'une application aux recherches
organisationnelles chague nouvel ordre se cagaise par de nouvelles fonctionnalitét/ou
caractéristiques organisationnelles. Appligué a la construction des réseaux, le phénoméne de
néguentropie permet de caractériser la complexification dans le temps de I'objet Hépeart.
concerner l'ensembledes dimensions étudiéa savoir la dimension sociale, relationnelle et
structurele permettant I'apparition de nouvelles caractéristiques, de nouvelles fonctions et de
nouvelles spécificités intrinseques au résaaupermettant de fonctionnetLa naissance de ces
nouvelles caractéristiques trouvédetirs sources dans les lienger-organisationnels quassocient les
besoins de chacune des parties (chaque organisation membre et le réseau) pour développer une
certaine complémentarité que I'on peut assimél une «liversité combinatoire (Hakansson, 1993)

Nous considémns que cette diversité combinatoire permet d’aboutir adifférentes spécificités et
caractéristiqueglentifiéeset synthétisées dates Tableau?7. L'apparition deces spécificitéau cours

de b construction du réseau tondura alorsa unrenforcement de sodegré de néguentropie.
Cependant, appliqués a des réseaux d'entreprisesedit§, chacun des éléments décrits dans le
Tableau7 ont des caractéristiques différentes, conférant ainsi un caractére idiosyncratique au réseau

ou une identité quui est propre

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

a prendre en considation une derniére caractéristique nécessaifétude dela construction des
réseaux. Il s'agit dé& approche processueltpii permet d’approcher un phénoméne organisationnel
dans le temps. Les recherches conduites sur les processus permettent d’expliquer la variance d’'un
phénoméne observé en identifiant les relations causales entre des x iG@riables d'entrée)
transformés en « outcomes(variables de sortie) par les événements qui s’établissent dans le
processusjui peutalorsétre considéré commelx boite noire», et dans lequed’établit la variabilité
entre« inputs» et « outcomes (van de Ven, 1992}’ ensemble du processus est découpé en plages
de temps qualifiées de séquences. L'observation de ces séquences permet alocgdie aro
l'identification d’évolutiors inter-séquencegvan de Ven, 1992)Les caractéristiques de I'approche
processuelleenvoient d’une certaine fagon ahénomeéne de néguentropie. Cette proximité est due

aux sauts d'ordres qui s'établissent dans le temps, ou chacun de ces sauts ouvre sur une nouvelle
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séquence née de la modification de I'existant (les « inguteur donner naissance au nouvel ordre

(les « outcomes).

Tableau7 : Synthése des spécificités et caractéristiques ayant émergées dans le réseau

Facteurs conduisant a un
certain degré de néguentrop

Descriptions

Les liens inter
organisationnels

S'établissent par feeffets combinés des motivations et des mécanis
de rapprochement

Sont indissociables de la structure méme du réseau (sans ces |
réseau n’existe pas)

Permettent l'organisation des noeuds dans l'espace correspond
réseay(organisations vertidas ou horizontales)

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

s

Nouvelles caractéristiques | -

pour les nceuds

Interdépendancepar le biais des liens uneterdépendance, elle tradu
'encastrement des nceuds dans le réseau

Apparition d'une zone d’interface» dans chaqu
organisatior{(développée plus largement dans la suite de la conclus
elle correspond auchamp d’action> du réseau dans les orgations et
regroupe l'ensemble des individus de Il'organisation concernés p
réseau

Fonction de pivot

Création d'une nouvelle entité organisationnelle, fonc
supplémentaire de I'un des nceuds du réseau

Son objectif est d’assurer la coordinati@s@&changes entre les noeuds
réseau

Le pivot est un nceud a part entiere dans le réseau et est inté

fonctionnement du réseau

ou

du

Création d’'un espace comml
/ capital social du réseau

Développement d’'un espace propice aux échanges et interactiorsssg
Facilite le fonctionnement du réseau et les échangesarganisationnels

Actifs spécifiques

Naissent de la diversité combinatoire des membres du réseau
Répondent d'une part aux motivations des organisations ayant cong
la formation du réseaw ('instar des innovations permises par la diver|
combinatoire des organisations membres du réseau), et d'autre rép
aux besoins liés au fonctionnement du réseau dans I'objectif de rég
aux motivations (développement de routines organisatitasngtopres at
réseau, développement d’outils de communications, etc.)

Le développement d’'unemacroculture» du réseau peut étre considé
comme un actif spécifique (développement implicite de composante
contribuent au fonctionnement de I'actiorlective du réseau)

juits a
sSité

%
=
[p}

s qui

Dynamiques de I'action
collective

Naissent des relations qui s’établissent entre les membres du ir¢
systéeme de gouvernance (par la hiérarchie et/ou les mécanismes s
permettant de s’assurer de linvestissement des membressdau,
développement d'un certain degré de confiance qui facilite
fonctionnement du réseau, et le développement de relations coopé
(simultanément concurrent et coopérant)

Potentiels risques d’apparition de tensions et de comporter

DCiaux)

titives

opportunstes en réponses a ces tensions

L’ensemble de ces caractéristiques nécessaires a prendre en considimsidfapproche de la

construction des réseaux d’entreprigesavoir le double niveau organisationnel, plus largement la

complexité organisationrie| le caractére de néguentrogiel’approche processuelle, donnendes

caractéristiques d&seau a considérer comme évolutivasdela des évolutions liées au processus de

construction, la trajectoiret lesmodalités de fonctionnemedtl réseawnefois opérationnel, peuvent

évoluer.Cette évolutiordu réseau peut se définiceamme une variation significative dans le modele
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sousjacent des relations qui lient un ensemble donné d'actefknoben et al., 2006: 391)
L’évolution peut avoir deux originesune origine exogene au réseau et une origine endogéne au
réseau. Comme nous l'avons précisé précédemment, le réseau est une construction permettant de
s’adapter aux perturbations de I'environnement. Il en reste cependantisiwsnie une fois formé

et fonctionnel, a linstar de Thorell{1986) considérant que le réseau est entouré aeurs
invisibles» avec des fenétre stratégiques » ouvertes sur I'environnemiénbben et al.(2006)

donnent quelques exemples de facteurs exogénes pouvant modifier la trajectoire envisagée du réseau
tels que I'entrée de nouveaux concurrents sundeché, 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 seconderigine d’évolution du réseau peut étre endogeéfesta-dire provenant de l'intérieur du

réseau et de ses composdKisoben et al., 2006; Koza & Lewin, 1998es quelques exemples que

nous pouvons citer dans ce cas sont des changements dans les ressources humaines, une modification
de lastructure des organisations membreschangement de stratégie wuchangemertommercial

de I'une des organisations membres, un changement de capitaux, ou une faillite entre autres (Knoben
et al., 2006) Un autre type d'évolution, que nous qualifions élution latente>, associé aux
évolutions endogenes peutettiscuté Cette évolution latente se met en place sur le long tetse
caractérise par une tendance d’alignement et de coévolution entre les organisations membres du réseau
sur le long termédinkpen & Currall, 2004)Cet alignement et cette coévolution sdoncliés a la

durée d’'existence du réseau. Plus la durée de coopération sera longue plus l'alignement et la
coévolution des organisations sera importante (Ford & Hakansson, 28g8)quant notamment par

une homogénéisatiotle 'information sur le long term@Gulati, 1998) De maniere implicite, cette
tendance d’alignement est également due au changement d'état des liens entre les nceuds passant de
liens faibles a liens fort¢au sens de Granover (1973) dO ala récurrence des échanges qui
s'établissent dans le réseau (Kijkuit & Van Den Ende, 2@0pJus largement au phénomérestir
encastrementles organisations dans le résdbizzi, 1997) L'origine endogéne de I'évolution du

réseau peut également s’expliquer par le niveau de plasticité du réseau qui lui est conféré par
'autonomie des nceud#ssens, 2003, 2013jui facilite leurs entrées et sorties de I'organisation en
réseau. ks entrées et sorties de nceseproduisant potentiellement tout au long du cycle de vie du
réseau occasionnent unetagne déformation du réseau conduisamtea évolutions endogenes. La
premiere évolution se fait sur la structuratiqoi devra alors s’adapter pour intégrer dans le
fonctionnement du réseau la sortie ou I'entrée d’'un nouveau nceud. La seconde se lega sur
dynamiques de l'action collective en modifiant potentiellement les relations qu’entretiennent les
membres du résea@utres les adaptations du réseau, des adaptations doivent également se faire au
niveau des organisatioesitrantes ou sortantes. Cegptations sont dues aux actifs spécifiques et aux
différentes normes sociales qui peuvent jouer le réle de barriéres d’entrées ou de sorties dans le réseau.

Comme I'ont montré les différents éléments traitant de I'’évolution du réseau et les différeniss fact
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qui y sont potentiellement associés, la probabilité gqu'un réseau d’entreprises n’évolue pas dans le
temps est tres faible. Le&seau est donc rarement figé, ahslles cas ou il le serait pour diverses

raisons, sa survie sur le long terme seraitsatorjeuxKnoben et al., 2006)

Dans ce premier chapitre nous avons montré de maniére théa@uaent le réseau apparait
d’organisatios dispersées (qui deviendront les membres du réspauj devenir une structure
organisée et dot&d’'un certain degré de compigd. Cette construatin est largement permise par le
phénoméne d'autorganisationamenant a de nouvelles caractéristigues et fonctions au réseau
inexistantes auparavant (Morin, 19€0nduisant le réseau a un certain degré de néguenteopie,
apportant une form de singularité. L’ensemble de ces particularités sont permises par le bais des
organisations membreagui constituent la forme et la matiére du résdalest I'association de ces
organisations qui permet au réseau de se doteredselnble desatactérisgues aboutissant a un
degré denéguentropiede plus en plus importanParallelement au réseau qui se construit, les
organisations qui en sont a I'origine ne disparaissent pas dans o&tsee que peut représenter le
réseau. Ces oagisations ne perde par leur enveloppe juridique et économique (dans le sens de
Livian (2010) et continuent d’exister comme des organisations autonomes malgré leur inclusion dans
le réseau (Assens, 2003, 2013gs deux niveaux ont fait I'objet d’'une discussion précédemment et

sont représentés dansHaure 8.

Le prochainchapitre sera consacré au développement d’'un cadre théoriqgue permettant de lire la
construction des réseaux d’entrieps que nous qualifions dapproche par les oppositionsPour
développer ce cadre de lecturaus prenongn considération 'ensemble des particularités inhérentes
aux réseaux que nous avons mis en exergue dans ce chapitre alaasainplexité de I'objet réseau,

le caractére de néguentropie et I'approche processuelle.
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CHAPITRE 2
L’ APPROCHE PAR LES ORPSITIONS PARADOXALES COMME CADRE DE

LECTURE DE LA CONSTRUCTION DES RESEAUX'ENTREPRISES

« Deux dangers ne cessent de menacer le
monde: I'ordre et le désordre»

Paul Valéry, 1919 La crise de I'esprit

Introduction

Le précédent chapitre et les conclusions que nous en avons tirées nous ont permis de mettre en exergue
les différentes particularités nécessaires a prendre en considération daesd&ta construction des

réseaux d’entreprises. Pour rappel ces particularités sont les suiMantemplexité de I'objet réseau,

le phénomene de néguentropie et I'approche processuelle (dont le phénomene de néguentropie est
également associé). Pour répondre a notre problématique s’intéressant a la construction des réseaux
d’entreprises, et détailler les concepts permettant d’y répondre, le cadre de lecture mobilisé doit tenir
compte de ces particularit¢GavardPerret, Gotteland, Haon, & Jolibert, 2012; Thiétart, 201d%
caractéristiques conférant une certaine complexité au réstéatéalétaillées dans le premier chapitre.
Malgré une caractérisation dans la conclusion du précédent chapitre, les éléments a prendre en
considération dans I'approche processuelle et le phénoméne de néguentropie nécessitent quant a eux
d’étre précisés. dur ce, nous retenons les travaux de Brochier e2@l0) qui proposent un cadre
permettant d’étudier les trajectoires de développement de projets dans une organisation. Dans notre
cas, nous assimilons la construction du réseau au développement d’un projet avec la particularité de se
positionner a un niveau imterganisationnel. Les auteurs de ses travaux identifient et définissent les
éléments a prendre en considération dans I'étude du développement d’'un projet organisationnel. Il

s’agit de :

- Les ingrédientsCe sont les éléments d’'un contexte identifié, ezedire I'ensemble des
éléments présents dans une situation comme agissant sur la trajectoire du projet en
développement.

- Les moteursCe sont les mécanismes génératifs du mouvement des ingrédients et de leurs
assemblages au cours de la trajectoire.

- Les ségencesCe sont les segments temporels d’une trajectoire qui articule un ensemble

d’ingrédients suivant un arrangement singulier.
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- Les bifurcations.Ce sont les segments temporels d’'une trajectoire caractérisé par une
recomposition interne de la configumti des ingrédients et qui débouche sur un
changement d’orientation de la trajectoire de développement donnant naissance a un

nouvel ordre.

Le Tableau8 ci-dessous propose une synthese des trois particularités que nous devons prendre en

considération dans nos recherches.

Tableau8 : Synthéese des particularités a prendre en considération dans le choix du cadre théorique permettant de répondre
anotre problématique

Particularités liées a

P Exigences liées a ces particularités
la problématique

Complexité des réseaux se définit par trois caractéristiques
1. Lesréseaux sont multiniveau

Complexité de Fobjet 2. Les réseaux sont multidimensionnels

reseau 3. L’approche des réseaux est multifactorielle
Prise en considération du contexte dans lequel s’inscrit le réseau
Identifier les «inputs» et les «outcomes | Différents élémentsa prendre er|
intervenant dans le processus ainsi que | lesmpte:
séquences de temps - Lesingrédients
Approche Perme:ttr_e _ ddentifier les _ mé_me\ - Les moteurs
caractéristiques quelle que soit linst§ - Les séguences
processuelle d . . . ;
observation du réseau - Les bifurcations/

Prise en considération du contexte dans lequel changements d'ordre
le processus se met en place (peut étre

élément« moteur») OEnsemble des élémen
Permettre d'identifier comment le phénomg  permettant de caractériser
Phénoméne de | denéguentropie s’établit dans le réseau démarche processuelle mg
néguentropie Prise en considération du contexte dans lequelégalement le phénomene
le phénomeéne de néguentropie se produit néguentropie

En plus de I'ensemble de ces caractéristiques inhérentes a notre recherche, le cadre de lecture du
réseau doit prendre en considération le contexte dans lequel s’inscrit le réseau. Cette prise en
considération du contexte est nécessaire dans I'étude des réseaux pour différentes raisons. Tout
d’abord comme nous I'avons montré dans le premier chapitre, le contexte des organisations membres
et par extension du réseau, peut jouer un role non négligeable dans les motivations de rapprochement
des organisations nduisant a la formation du réseau (DiMaggio & Powell, 1983; Freeman, 2010;
Pfeffer & Salancik, 1978; Porter, 1979, 1982, 198Bgtte 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, 2006Parallélement a ces caractéristiques propres aux réseaux
nécessitant de prendre en considération le contexte, I'approche processuelle nécessite également de
prendre en considération le contexte. Cette nécessité s'explique par les influences que peut avoir le
contexte sur les variables au moment de leur transformation darmite noire» (Pettigrew, 1990,

1997; van de Ven, 1992Ainsi, en plus des particularités de notre cadre de lecture synthétisées dans le
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Tableau8 nous devons également prendre en considération le contexte dans lequel le réseau se

construit.

Dans une revue de la littérature proposée par Bell, Den Ouden, & Z{@66 et plus récemment

par Dorn, Schweiger, & Albers(2016) les auteurs répertorient les approches théoriques
traditionnellement mobilisées pour lire les réseaux d’entreprises mais plus largement les relations
inter-organisationnelles. Ce sont au total huit approches qui sont identifiées et présentées dans le
Tableawd. Suite a une revue de la littérature sur chacune de ces approches théoriques, nous constatons
gu’'aucune d'elles ne permet de pleinement preedreonsidération les particularités liées a notre
problématique (voir les détails dansTableau9). Au-dela du manque d'adaptation des approches
théoriques traditionnellement utilisées a notre recherche, Bell e2@06) constatent que les
nombreuses recherches menées sur les réseaduisent ces formes organisationnelles a devenir des

« lieux communs», nécessitant ainsi de renouveler les méthodes de lecture. Remarque plus récemment

réitérée dans les travaux Hannachi & Coléo 2015)

La question que nous traitons invite donc nmbiliser une approchedifférente de celles
traditionnellement mises en exergue et discutées dans la litté@ditea une revue de la littérature,

nous identifions qu’un champ théorique répond 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 paradoxed » et s’'intéresse aux oppositions organisationnelles dont les composants
sont indissociables malgré leurs oppositidhsomprend deux approches complémentaires que nous
mobilisons: I'approche par les paradoxes et I'approche par les dialectieeson, 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 & Lews, 2011) Au-dela du double niveau organisationnel, ce champ est considéré par
certains comme une métathéorie (Lewis & Smith, 2014jr un paradigme de recherche en
permettant une large application (Schad et al., 2@ )plus du double niveau organisationnel, cette
caractéristique de ces deux approches eerators de prendre en considération I'ensemble des
éléments conférant un caractére complexe au réseau (caractére 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, 200/8spondant 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, 199®8rmettent de mettre en évidence une évolutions de variables sur

une séquence de temps données.
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Ce second chapitre théorique suit deux objectifs. Le premier s'attache aretgoma question

« Quelle est la conceptualisation possible pour une approche par les oppogittoR®ur répondre a

cette question nous revenons en détail sur I'approche par les paradoxes et I'approche par les
dialectigues. Chacune de ces deux approches sont déconstruites permettant de comprendre plus
finement les réponses qu’elles apportent aux particularités de notre problématique. Le second objectif
de chapitre propose de répondre a la questi@omment les approches par les paradoxes et
dialectiques peuventllesétre conceptualisées au cas des réseaux d'entrepriseAfin de répondre

a cette question, la seconde partie de ce chapitre propose de conceptualiser des deux approches

théoriques au cas des réseaux, permettant d’en proposer une iappicgtirique.
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Tableau9 : Synthéese des principales approches théoriques mobilisées dans la lecture des réseaux d’entreprises et relatigasigagonnelles (d’apres les identifications faites Bafl et
al., (2006) etDorn et al.,(2016)

Approches
théoriques

Principaux
contributeurs

Principaux pstulas

Comment I'pproche théorique répond aux particularités de notre problématique

- Complexité de I'objet réseau

o Caratére multiniveau ne s’intéresse qu'aux relations inter
organisationnelles, ne s’intéresse pas au réseau comme entité a part entiére
Postule que toute transaction économique entre o Caractére multidimensionnehe s'intéresse pas a I'ensemble des dimensions,
Travaux | firmes engendre des colts préalables a sa réalig mais principalement a la dimension sociale (comportement entre les acteurs)
Théorie des originels de | (recherche d’informations, prévention de la défaillannce, o  Caractére multifactoriel la TCT ne permet pas de mettre en exer
cots de Coase risques d’opportunisme, entre autres). Certa I'ensemble des caractéristiques liées a la complexité de I'objet réseau
transaction (2937) transactions par le marché peuvent donc engendref des Approche processuelle ne permet pas d'identifier les irputs» et les
(TCT) co(ts importants. «outcome » ; maispeut facilement étre utilisée quelle que soit la phase du reéseau
Williamson | Pour réduire ces codts, certaines organisations don étudiée
(1975) échanges sont récurrents choisissent de se rappr - Phénoméne de néguentropiee permet pas d'identifier comment le saut d’or,
facilitant ainsi I'accés aux informations nécessaires. s’opére
Remarque la TCT des colts de transaction a déja été largement exploitée dang le cas
des recherches sur les réseaux, notamment pour identifier les motivations invitant a la
création du réseau ou a l'intérét de faire perdurer ce type d’organisation dans le te|
- Complexité de I'objet réseau
. . . . o Caractére multiniveaupermet de considérer le réseau comme structure a part
Permet de formaliser lesnteractions sociales ent — .
e s iy il entiére tout en conservant les caractéristiques des nceuds
difféerentes entités qualifiees denesuds» (personnes R - . X o . S
e LY . . o Caractére multidimensionnelrépond aux trois dimensions inhérentes
organisations, institutions, acteurs sociaux, et d’aufres) - " ; X :
Travaux " . : - réseau (configuration structurelle entre les nceuds, relations saialedes
L reliées entre elles par desiens». Ces liens ont attiré urne ; . . S
originels de ; S acteurs, configuration relationnelle entre les organisations)
attention particuliére dans le cas des recherchedes R : . i
Bott (1957) | . o . ; o Caractére multifactorielpermet de prendre en considération I'ensemble| des
Lo réseaux par leurs ferces»: liens forts et liens faibles. P - o L
Théorie du o fes caractéristiques liées a la complexité de I'objet réseau
. . Leurs roles ont été mis en exergue dans le ca - i .
réseau social Granovetter| . : s . - Approche processuelle ne permet pas d'identifie les «inputs» et les
innovation et I'accés a linformation permettant cefte - h ; > S .
(1973) . . " «outcomes»>; maispeut facilement étre utilisée quelle que soit la phase du reéseau
innovation et plus largement de nouvelles opportunités. studiée
Cette approche permet donsidérer les réseaux comme . N . . - - ,
Burt (2004) e 1 N . >~ Phénoméne de néguentropiee permet pas d’identifier comment le saut d’or
un tout, c’estd-dire comme une structure a part entiére ou sopére
les attributs des nceuds sont moins importants que , . o
des liens Remargue ce type d'approche est relativemengénéraliste> et ne permet pas ¢
' prendre en considération de maniere fine I'ensemble des éléments liés &
problématique.
Ressource Penrose | Approche également conausous le nom d'approche| - Complexité de I'objet réseau
Based View (1959) par les ressourcesdont le postulat principal propose que o  Caractéere multiniveaupermet de considérer le réseau comme structure a part

la performance concurrentielle d'une organisation n

entiere dans la pspective ou I'ensemble permet de créer de nouv
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Barney
(1991)

Wernerfelt
(1984)

pas due aux caractéristiques du marché, mais
ressources dont I'organisation dispose.

Dans le cas des réseaulsg RBV est utilisée pou
identifier comme les organisations acquiérent
développent des ressources par le biais du réseau.

ressources a disposition des organisations

Caractere multidimensionnehe répond pas aux trois dimensions inhére
au réseau. Seule la dimension structurelle peut étre mise en exergue
création de ressources (voir les paragraphes traitant des organis
verticales et horizontales discutées dans le premier chapitre)

identifiés, la RBV ne permet pas de prendre en considéllatmmmplexité du
réseau dans son intégralité
- Approche processuellepermet d'identifier les inputs» et les «outcomes» liées
a la création de ressources dans le réstaeut facilement étre utilisée quelle q
soit la phase du réseau étudiée
- Phénoréne de néguentropiene permet pas d’identifier comment le saut d'or
s'opére

négligeant d’'autres éléments fondamentaux dans le cas de notre problématique.
principalement utilisée pour expliquer les motivations invitant les organisatig
s’organiser en réseau.

Caractere multifactoriel I'ensemble des dimensions ne pouvant ¢

Remarque cette approche porte un intérét particulier sur 'accés aux ressourd

ntes
dans la

Elle est
ns a

Théorie des
jeux

Travaux
originels de
Cournot
(1838)

Neumann &
Morgenstern
(1944)

Nash(1950)

Approche théorique s'intéressant aux comportement
interactions des acteurs économiques et a lmpension
a coopérer. Par le biais de travaux expérimentaux,
s'intéresse aux comportements des acteurs dans
configurations sociales différentes.

Dans le cas des réseaux, la théorie est encore aujou
largement utilisée pour comprendre le comgment des
acteurs s'inscrivant dans une relation de coopération.

- Complexité de I'objet réseau
o Caractere  multiniveau

ne s’intéresse relations

qu'aux
o Caractere multidinmesionnel: ne répond pas aux trois dimensions inhére
au réseau. L'intérét se porte principalement sur la dimension sociale

Caractere multifactoriel I'ensemble des dimensions ne pouvant ¢

S et
(0]

elle "y ! - g
complexité du réseau dans son intégralité

- Approche processuelle ne permet pas d'identifier

AUl grudice

- Phénoméne de néguentropige permet pas d’identifier comment le saut d’org
s'opére

les irputs» et les

les relations entretenues avec les autres acteurs. La théorie des jeux est princif
utilisée dans les réerches menées en sciences économiques. Elle est également
en sciences de gestion mais de maniére plus ponctuelle.

inte
organisationnelles, ne s'intéresse pas au réseau comme entité a part entiere

=

ntes

identifiés, la théorie des jeux ne permet pas de prendre en considérgtion la

«outcomes»>; maispeut facilement étre utilisée quelle que soit la phase du reéseau

Remarque la théorie des jeux s'intéresse principalement au comportement des acteurs et

alement
utilisée

Théorie de la
structuration

Giddens
(1984)

La théorie de la structuration s’inscrit dans le champ
théories sociales. Elle porte principalement sur la créa
et le maintien des systémes sociaux sen basant su
l'analyse des structures et des agents composan

- Complexité de I'objet réseau

ation o Caractére multiniveauperme de considérer le réseau comme structure a
r entiére en paralléle des organisations membres du réseau

o Caractére multidimensionnelrépond aux trois dimensions inhérentes

systémes sociaux.

réseau (configuration structurelle entre les nceuds, relations socialees

part
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Dans cette approche, les structures et les agents

acteurs configuration relationnelle entre les organisations)

considérés a des niveaux identiques permettant ainsi de o  Caractére multifactorielpermet de prendre en considération I'ensemble| des
bénéficier d’approche microsociologique caractéristiques liées a la complexité de I'objet réseau
macrosociologique - Approche processuelle ne permet pas d'identifier les irputs» et les
Dans le cas des réseaux, cette approche permet d'étudier « outcomes» ; maispeut facilement étre utilisée quelle que soit la phase du reseau
le phénoméne réseau dans son ensemble en prenant enétudiée
considération simultanée le réseau dans son ensemple et Phénoméne de néguentropiee permet pas d'identifier comment le saut d’or,
les agents qui le composent. s'opere
Remargue la théorie dda structuration peut prendre en compte les trois dimensions
inhérentes a la configuration en réseau mais s'intéresse plus particuliereme
relations sociales des nceuds composant le réseau
- Complexité de I'objet réseau
o Caractere multiniveaul’organisation en réseau peut étre considérée comme
une organisation a part entiere et étre discuté sous le prisme des
Cette approche théorique s’intéresse au positionne concurrentielles
concurrentiel des organisations dans leur environnement. o  Caractére multidimensionnehe s'intéresse a aucune des trois dimensions en
Dans ce courant, les organisations sont percues cgmme particulier, s’intéresse principalement au réseau comme forme d’ave
Principales | détenant un ensemble de forcesncurrentielles leu concurrentiepour les membres du réseau
Approche par contributons | permettant de développer des avantages compétitifs vis o Caractére multifactoriel I'ensemble des dimensions ne pouvant ¢
I’oprpanisatiF())n proposées | vis de leurs concurrents. identifiés, la théorie des jeux ne permet pas de prendre en considéra
organis par Dans le cas des réseaux, cette approche p¢ complexité du réseau dans son intégralité
industrielle - - . . e .
Porter(1979, | d'identifier comme le réseau devient un nouvel avantage Approche processuelle ne permet pas dlentifier les «nputs» et les
1982, 1986) | concurrentiel pour les membres. Elle néces «outcomes» ; maispeut facilement étre utilisée quelle que soit la phase du réseau
l'identification des forces de chacune des organisatipns, étudiée
mais également de connaitre I'environnement dans lgquel Phénomeéne de néguentropiee permet pas d’identifier comment le saut d'or
les organisations sont encastrées. s'opére
Remarque I'approche par l'organisationindustrielle porte un intérét particulier
'environnement et s’intéresse plus particulierement au réseau comme ay
concurrentiel pour ses membres
L o - Complexité de I'objet réseau
Dans cette approche théorique, les organisations N — L ! N
AP . : o Caractere multiniveaupermet de condérer le réseau comme structure a part
considérées comme dépendantes de leur environngement — : N . o s
O . : N entiere dans la perspective ou le réseau est une organisation donnant|acces a
L dans l'acces aux ressources nécessaires a L
Théorie de la . des ressources pour les organisations membres
] Pfeffer & | fonctionnement. . - ; . L . S
dépendance . . L 4 o Caractére multidimensionnehe répond pas aux trois dimensions inhérentes
Salancik | Dans le cas des réseaux, la théorieaddépendance aux . ; . ~ .
aux , ; au réseau. Seule la dimension structurelle peut étre mise en exergue dans
(1978) ressources permet  dexpliquer  comment o ) ; .
ressources e l'accés aux ressources (voir les paragraphes traitant des organi
rapprochements entre deux organisations peuvent ; ) : . ; .
- . . . . SN N verticales et horizontales discutées dans le premier chapitre)
motivés par une réduction de l'incertitude liée a l'acces N . 0 : .
o Caractére multifactoriel I'ensemble des dimensions ne pouvant étre

aux ressources.

identifiés, la théorie des jeux ne permet pas de prendre en considéra
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complexité du réseau dans son intégralité
- Approche processuelle ne permet pas d'identifier les irputs» et les

«outcomes»> ; maispeut facilement étre utilisée quelleegsoit la phase du rése
étudiée

- Phénoméne de néguentropiee permet pas d’identifier comment le saut d’'or
s'opére

Remarque la théorie de la dépendance aux ressources s'intéresse particuliere
'accés aux ressources des organisations, |'ales motivations conduisant I
organisations a la création du réseau. Elle ne prend pas en compte ou que parti
I'ensemble des composantes du réseau.

ellement

Approche par
les capacités
dynamiques

Teece,
Pisano, &
Shuen
(21997)

Cette approche est voisine de RBV et s’inscrit en
parallele. Elle s’intéresse aux routines dynamiques
permettent aux organisations d'aborder les phase

transition et de changements. Elle peut se définir comme identifiés, I'approche par les capacités dynamiques ne permet pas de [

la capacité d'une organisation a se renouveler ¢
s'adapter. Dans ucontexte d’environnement stable, ce]
approche considere que les dynamiques s’apparenter
routines, alors que lorsque I'environnement est perty
'organisation nécessite des ressources lui permetta
s’adapter.

- Complexité de I'objet réseau
o Caactére multiniveau ne permet pas de mettre en exergue le nivea
réseau de celui des organisations membres
o Caractére multidimensionnepeut ou non s’intéresser aux trois dimensic
mais s'intéresse principalement aux routines organisationnelles
o Caactére multifactoriel I'ensemble des dimensions ne pouvant ¢

en considération la complexité du réseau dans son intégralité

ttee  Approche processuelle I'approche par les capaég dynamiques peut ét
t aux exploitée quelle que soit la phase du réseau étudiée

rb€, Phénoméne de néguentropiee permet pas d'identifier comment le saut d'or|
nt de s'opére

rendre

Remargue les capacités dynamiques ont été largement utilisées pour identifier co

cependant pas de prendre en considération I'ensemble des caractéres inhér

complexité des réseaux
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1. LES APPROCHES PAR LESPARADOXES ET PAR LES DIALECT IQUES COMME
APPROCHE PAR LES OPROSITIONS PARADOXALES

Les recherches s’intéressant aux oppositions dans les organisatiwrdiscutées depuis les années

1970, sans nécessairement étre formulées commegBetson, 1977; Greiner, 1972; Quinn &
Cameron, 1988, entre @9. L'une des recherches les plus populaires sur le sujet est probablement
celle de March (1991)« Exploration and exploitation in organizational learning¥ntéressant aux
oppositions entre la nécessité d’explorer (innovel &nctionnemet «normale» de I'organisation.

Les recherches sur les oppositions se sont depuis développées notamment par la formalisation des
approcheqde Rond & Bouchikhi, 2004; Josserand & Perret, 2003; Lewis & Smith, 2014; Lewis,
2000; Poole & van de Ven, 1989; Rai et al.,, 2016; Schad et al.,, 2016, entre guakepar
I'identification d’oppositions inhérentes aux organisati¢@sith & Lewis (2011) en proposent une

synthése que nous discuter que nous discuterons ultérieurement).

Dans un contexte socé&zonomique de plus en plus complexe se caractérisant par une globalisation
croissante, des changements rapides et constants et une augmentation de lintensité compétitive, les
situations d'oppositions paradoxales sont de plus en plus impestpour les organisations (Hargrave

& van de Ven, 2016; Putnam et al., 20163 connaissance de ces oppositions, leur management mai

plus largement l'identification de leurs intéréts devient un enjeu majeur pour les organisations. Face
aux problemes de type dichotomiqde types <soit I'un, soit I'autre» a l'instar des oppositions
paradoxales, les approches traditionnelles invaemux issues possibléksserand & Perret, 2003)

La premiére pod sur la hiérarchisation invitant & mettre en avant I'un des deux éléments de
I'opposition au détriment de son opposé. Cette premiére issues est relativement simpliste et propose
des solutions inefficaces voir néfastes quand la situation est complexe et nécessite d’'intégrer les deux
logiques contraires dans le fonctionnement de I'organisation (c’est par exemple le cas de I'exploitation
versuslinnovation (Lavie & Rosenkopf, 20068March, 1991). La seconde issue est le compromis,
invitant a prendre en considération un peu des deux éléments en opposition, sans les considérer dans
leur totalité. Cette seconde issue peut étre inconfortable pour I'organisation en se positionnant
simultanément sur deux éléments en opposition sans procéder a un choix clair. Elle peut également
affaiblir les deux éléments en oppositions en ne permettant pas d'exploiter toute la potentialité de

chacun d’eux.

Pour approcher ces appositions, les recherfhiats traditionnellement appels aux théories de la
contingence permettant d'identifier sous quelle condition les managers choisissent 'un des deux
éléments de l'opposition wis & Smith, 2014; Vlaar et al., 2007 ette méthode a largement été
discutée dans les recherches portant sur les organisations. Elle permet d’identifier quels sont les effets
de contingence d'une variabkur I'organisation, et donc comment cetteialale vient modifier

'organisation. Le champ théorique de la contingence comprend deux grands courants : celui
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s'intéressant aux effets des variables externes, avec les contributions originelles de Burns & Stalker
(1966) et deLawrence & Lorsch(1967); et celui s’'intéressant aux variables internes (taille, age,
technologie et stratégie pour les principales), avec la contribution majeure de Min(tz®e®y
Appliquée au cades oppositions, I'approche par les théories de la contingence permet d’identifier les
avantages et les inconvénients des éléments en opposition pour ensuite identifier lequel des deux
éléments offre le meilleu fit'® » organisationnel dans I'objectif de procéder & un choix. Cependant,
comme nous l'avons précédemment précisé, procéder a un choix n’est pas l'issue la plus favorable aux

oppositions paradoxales (Josserand & Perret, 2003)

Dans cette partie, notre principal objectif est des répondre a la questioelle< est la
conceptualisation possible pour une approche par les opposRiondg?our ce, nous commencerons

par clarifier pourquoi nous nous intéressons a lI'approche par les oppositidak ali+ fait que les
approches théoriques traditionnellement utilisées pour lire les réseaux ne permettent pas de satisfaire
les particularités liées a notre problématique (ce que nous avons identifié daidelau 8et le
Tableau9). Nous proposons ensuite une déconstruction du concept de I'approche par les paradoxes
qui permet de prendre en considération deux éléments en opposition sans les dissocier. A la suite de
cete approche, nous nous attacherons a identifier comment dépasser les oppositions paradoxales par le

biais d’une seconde approche complémentaire, celle des dialectiques.

1.1.Pourquoi la guestion de la construction des réseaux d’'entreprisestiaNéea prence en

considération la notion d’oppositiof?s

Dansla conclusion du précédent chapitre nous avons mis en évidence les différentes particularités que
nous devons satisfaire pour répondre a notre problématique s’intéressant a la construction des réseaux
(quenous avons synthétisés dansTebleau 8 Nous avons également identifiés que les approches
traditionnelles ne permettent pas de pleinement satisfaire ces particularitéblghu). Au-dela de

ces constats, pourquoi I'approche par les oppositiorslede cadre de lecture le plusrpnent?

Dans le premier chapitrelont I'objectif est de proposer une revue de la littérature sur les réseaux
d’entreprises, nous avons mis en évidence de maniére implicite I'existence d'un double niveau
organisationnel indissociable aux réseaux : Meau du réseau hméme 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 a s’organiser comme tel, et sans les organisations et les liens les unissant,

le réseau ne pourrait exister. Le degré d’encastrement des orgasisktits le réseau et leur niveau

18 Le «fit » a été défini dans le premier citega Pour rappel, il correspond & l'alignement des décisions
manageériales (élément de design organisationnel) et les éléments de contingence (environnement, stratégie,
taches) dans I'objectif d’obtenir un effet positif sur les performances.
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d’'indépendance dépend de différents facteurs et caractéristiques du réseau tels que I'activité du réseau,
le type de lien connectant les nceuds (Aliouat, 1996; Mandard, ,2@16pnfiguration du réseau
(Douard & Heitz, 2003; Heitz, 200(@ntre autres. Les deux niveaux organisationnels sont donc
indissa@iables du concept de réseau mais sont cependant bien identifiables par leurs caractéristiques et
intéréts différents et parfois opposés, les mettant ainsi dans une situation d’opposition paradoxale.

Chacun de ces niveaux est plus largement décrit dans la seconde partie de ce chapitre.

Dans les recherches traditionnellement menées sur les réseaux, I'existence et la conceptualisation de
ces deux niveaux organisationnels n’est pas pris en considération malgré I'importance qu’ils peuvent
constituer dans le fationnement du réseau. Face a I'absence de leur prise en considération et de
I'identification de I'intérét qu’ils peuvent représenter pour la recherche, I'approche par les oppositions
permet de les prendre en compte et donc de maniére implicite renouveler I'approche des réseaux
d’entreprises comme le conseillent Bell et(2D06)et plus récemment Hannachi & Coté(2015)

Par ailleurs, dans notre cas portant précisément sur la construction des réseaux d’entreprises, certaines
recherches ont montré que les oppositions d’'une maniére générale peuvent constietels

(Brochier et al., 201Q)lu changement dans les organisatifit@ngley & Sloan, 2012; Putnam et al.,

2016; Schad et al., 2016; van de Ven & Poole, 1995; van de Ven, d98@hc par extensions étre
«moteur» de la construction du réseau dont l@ésgrédients> (dans le sens dBrochier et al(2010))

sont chacun des éléments en opposition paradoxale. C'est ce que nous détaillerons dans les prochains

développements.

Ces principales caractéristiques, mais également le manque d'adaptabilité des théories
traditionnellement utilisées pour lire legseaux d'entreprises nous aménent a considérer que
I'approche par les oppositions paradoxales constitue I'approche théorique la plus pertinente et la plus
intéressante afin d'identifier comment les réseaux se construisent et arrivent a un certain degré de
néguentropie. Les prochains paragraphes s’attachent a décrire les deux approches par les oppositions
gue nous mobilisonsl'approche par les paradoxes puis I'approche par les dialectiques. A l'issue de
cette premiere partie et de la conceptualisationedeapproches théoriques nous reviendrons plus en
détail sur les réponses qu'apportent ces approches aux trois caractéristiques que nous devons prendre

en compte pour répondre a notre problématique et synthétisées flahkebu 8.

1.2.L’approche par les paradoxes, présentation et déconstruction du concept

Le terme paradoxé&ouve ses origines dans le grec ancien, le préfixe gigrafiant «contrairement

a» et le suffixe doxasignifiant «opinion ». Les paradoxes, mais plus largement les tensions, les
contradictions et les dialectiques, ensemble que nous définirons ultérieurement, sont utilisés dans de
nombreux champs disciplimas tels que la communication, la sociologie, la psychologie et

I'éducation(Putnam et al., 2016Pans le cas des recherches en management, les paradoxes suscitent
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un intérét de plus en plus important par les nouvelles perspectives auxquelmdtqrard’accéder
(Lewis & Smith, 2014; Putnam et al., 2016; Schad et al., 2016)

Les premiers travaux en management s'intéressant aux paradoxes remontent a la fin des années 1980
avec les travaux de Poole & van de VE®89) « Using Paradox to Build Management and
Organization Theories ouvrant la voie de ce champ de recherche. Par la suite, les travaawide L

(2000) « Exploring Paradox: Toward a More Comprehensive Guidmt largement contribués a
I'expansion de l'utilision des paradoxes dans les recherches en management menées aujourd’hui.
Depuis ces travaux de Lewis publiés en 2000, comme le montrent Putnaf2@t@).les recherches

menées sur les oppositions paradoxales se sont largement développées d@dlsars 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 contitmites existant simultanément et persistant au fil du temps,
apparaissant logique et cohérents lorsqu’ils sont pris indépendamment, mais irrationnels, incohérents,
voir méme absurdes lorsqu’ils sont pris simultanément (Lewis, 2Q@d)e définition des paradoxes

fait aujourd’hui autorité dans les recherches en management. Au début des années 2010, les travaux
menés sur les paradoxes se sont largement renforcés avec la contribution de Smith @QJyis

« Toward a theory of paradoxa dynamic equilibrium model proposant une théorisation de
'approche par les paradoxes. Plus récemment, certaines recherches ont décrit 'approche par les
paradoxes comme étant une métathéorie donnant accés a de trés larges perspectives dans les
recherches en management (Lewis & Smith, 2014; Schad et al., Z&k6larges perspectives sont
accessibles par les trois grandes possibilités d'utilisation de I'approche 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 d’accéder est
notamment due a son caractére ambidextre qui permet de prendre en considérations deux éléments
opposés en méme temps sans négliger ou réduire I'un d’eux. Nous proposons dans les prochains
paragraphes de revenir plus en détail sur les fondements de l'approche par les paradoxes, nous
proposerons par la suite udéconstruction du concept et nous nous intéresserons enfin aux différents
paradoxes organisationnels des réseaux d’entreprises identifiés dans la littérature ainsi qu’'a leurs

conséguences dans les organisations.

1.2.1. Les fondementshéoriquesie I'approcheparles paradoxes

Le concept de paradoxe est ancien et date de I'Antiquité. L'une des plus anciennes descriptions est

celle des paradoxes de Zéhbdatant du V™ siécle av. JC qui seront par la suite rediscutés par

19 paradoxes #prisés par Zénon d’Eléer{viron 490 - 430 av. JC) pour soutenir la doctrine du philosophe
Parménide
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Aristote. Les approches plus modernes deagnoxes sont ancrées dans les approches philosophiques
(travaux deKierkegaard, Hampdeurner, et ceux du couranadite) et dans les approches
psychologiques (travaux de Freud, Bateson, Watzlawick). La conception des paradoxes est un mélange
des cultues orientales (avec le taoisme) et occident@lewis & Smith, 2014; Schad et al., 2016)
permettant d’aboutir & I'idée centrale selon laquelle un paradoxe est constitué de deux éléments
différents en oppositions mais irteliés et en interdépendances (Lewis, 2000; Schad et al.,. 2016)
Ces deux caractéristiques que I'on retrouve dans la définiés paradoxes sont indissociables et
fondamentales au concept d’opposition paradoxale. C'est I'association de la contradiction/I'opposition
et l'interdépendance (supposant I'existence de liens indissociables entre les éléments oppositions) qui
confére létat paradoxal (Schad et al., 2Q16ppposition et I'interdépendance font appellent aux trois
principes aristotéliciens auxquelles doivent répondre les éléments en opposition paradoxale a savoir
le principe d'identité qui établit les choses qui sont ou ne sont(passt A / noRA est nonA) ; le

principe de non contradiction (Ast A ethe peut pas étre noh), et le principe de tierexclu

(I'intervalle compris entre At nonA est un ensemble vide).

Comme nous I'avons mentionné précédemment, dans cette conception I'approche par les paradoxes
permet de dépasser les approches traditiasadlles que les théories de la contingence permettant de
répondre a la question « sous quelles conditions les managers choisissent (A et B étant les

éléments en opposition paradoxaPbey (Vlaar et al., 2007)Ce type dapproche et de choix rationnel

étudie les choses sans nécessairement en conserver toute la complexité qui peut notamment se trouver
dans l'association de ces deux éléments en opposition. Les approches traditionnelles cherchent a
identifier les avantages &s inconvénients des éléments en opposition pour par la suite identifier
celui proposant Idit le plus optimal (meilleur alignement entre la problématique et les éléments de
réponses proposés) (Lewis & Smith, 2013ans le cas des paradoxes, la question posée est différente

« comment supporter/concilier A et B simultanémfentt permet de s'interroger sur les possibilités

de conserver les deux forces en opposifi@wis & Smith, 2014; Schad et al., 2016; Smith & Lewis,

2011) Dans cette approche, la recherche du meifle(r’esta-dire le choix de I'un ou de l'autre des

deux éléments dans le but d'un effet positif sur les performances) disparait aueplafitogxistence

des deux forces opposées sans nécessairement faire le choix entre I'une des forces permettant ainsi de
transcender les approches rationnelles telles que les théories de la contingence. La question soulevée
par I'approche par les paradoxes permet ainsi d’apporter des éléments de réponses face a des situations
interdisant de procéder a un choix (Josserand & Perret, . 2BB) généralement, I'approche par les
paradoxes est liée a la nécessité d'intégrer des intéréts différents, mais cependant nécessaires d'étre
pris en compte dans une décision, un choix. La pratique des paradoxes permet alors de découvrir de
nouvelles hypotheses, de décaler les perspectives et de poser les problemes dans les questions et
fondamentales difféerentéPoole & van de Ven, 198%cilitant la compréhension de problématiques

jugées complexes (Lewis, 2000)
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Avarnt de continuer les développements portant sur I'approche 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 conflitsc@omous retenons les définitions

de Putnam et a{2016)qu’ils proposent & la suite d’'une revue de la littérature approfondie sur le sujet.

- Les dilemmes. Les dilemmes se référent a I'un ou a I'autre des deux éléments en opposition ou
des choix das lesquels une alternative doit étre sélectionnée parmi les options représentant les
plus grands intéressants. Les dilemmes font implicitement référence au choix auxquels font
appel les théories de la contingence.

- Dualismeet dualités Le dualisme se réfé a des pébles dichotomiques en opposition, en
relations binaires ou bipolaires. Les oppositions dualistes ne sont pas exclusives, elles peuvent
exister en méme temps. Les dualités sont liées au dualisme et se réferent au caractere
interdépendant des deé@léments contraires.

- Lescontradictions Les contradictions comprennent la notion de dualisme. Elles se réferent a
des opposés polaires interdépendants pouvant potentiellement s’annuler. Les contradictions
font référence a la notion de binarités.

- Les tensins Les tensions font référence a un état ressenti et s’expriment au niveau individuel.
Elles se traduisent par des états de stress, d’anxiété, d’inconfort. Les tensions peuvent étre
ressenties a différents niveaux conduisant a de la frustration, detesrae la méfiance, des
blocages, de l'incertitude et de la paralysie. Elles peuvent donner lieu a une certaine rigueur,
une duretdans la prise de décision ainsi que dans les perspectives futures des organisations.
Dans le cas de nos recherches, commss le verrons ultérieurement, les tensions ont un réle
particulier dans la perspective ou ils se situent a l'interface de I'approche par les paradoxes et
de I'approche par les dialectiques.

- Les conflitgselonGnyawali, Madhavan, He, & Bengtss(®016). Les conflits se définissent
comme frictions ou des discordes entre les acteurs soumis aux tensions paradoxales. A
l'inverse des tensions qui sont internes aux acteurs, les conflits sont visibles et s'expriment a

des degrés et intensités différents en fonction des situations et des organisations.

Les principales caractéristiqugse nous venons d’'évoquer permettent de discuter des hypothéses
sousjacentes a I'approche par les paradoxes dans les chekeorganisationnelles (Lewis & Smith,

2014; Smith & Lewis, 2011¥t nous permettrons de mieux comprendre certains aspects de cette
approche que nous déconstruisons dans les prochains paragtaplpesmiére hypothése de base
postule que les contradictions sont inhérentes et ubiquitaires &ida ozganisationnelle. Ces
contradictions naissent d’interactions complexes et dynamiques. Le caractére complexe s’explique par
les différents sousystémes existant dans une organisation et dont le succes dépend de leurs

interdépendances. Les contradictions émergent alors des différences entre sgstémes tels que
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des changements d'objectifs, des fonctionnements différents ou plus largemerittedaes
différentes.La seconde hypothése postule que les paradoxes sont issus d’'une constructiodusociale
a deux éléments en contradicgd®mith & Tushman, 2005; Sundaramurthy & Lewis, 200&¥ssant

sousentendre que leurs origines peuvent étre diverses et variées.

1.2.2. Déconstruction du concept de paradoxes organisationnels

De par leurs particularités conceptuelles, la représentation des paradoxes est une tache difficile (Lewis,
2000) Afin de rendre cette tache moins difficile et de faciliter la conceptualisation et I'utilisation de
I'approche par les paradoxes dans le cas de nos recherches:ditestle prendre en compte le

double niveau organisationnel inhérent & un réseau d’entreprises, 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 unegeuaotion en I'appliquant au cas des réseaux pour

par la suite nous permettre d’apporter des éléments de réponse a notre problématique. Nous nous
intéressons dans un premier temps a la notion de frontieére d’une situation paradoxale, puis dans un
second tmps a la notion d’espace et de temps, éléments nécessaires dans la conceptualisation, la
cartographie et la théorisation des paradoxes, et permettant de discuter de leur exjue@sspn

2000)

1.2.2.1.La notion de frontiérel’une situation paradoxale

Comme nous l'avons précisé précédemment, les paradoxes organisationnels se définissent comme des
éléments distincts, mais interdépendants et contradictoires qui existent simultanément et persistent au
fil du temps, apparaissant logique et cohérents lorsqu’ils sisnindépendamment, mais irrationnels,
incohérents, voir méme absurdes lorsqu’ils sont pris simultanément (Lewis, 2083 cette
définition deux éléments sont importants (Schad et al., 204&pntradiction et I'interdépendance. Si

'un de ces deux éléments disparait, le phénoméne observé ne sera alors plus considéré comme
paradoxal. Ces contradictions et interdépendances dans le cas d’oppositions paradoxales peuvent se
matérialiser par deux niveaux de frontiérda frontiere interne et la frontiére externe (Rbdah,
Bengtsson, & Kock, 2014; Smith & Lewis, 2011dutes deux identifiées dansHaure 10.

La frontiére interne sépare les deux éléments qui sont en contradiction apparente (A et B dans la
Figure 10). Cette frontiére interne s'illustre parsgit A, soit B» ou encore €A ou B». Elle est
caractérisée par les forces de divergence,-&*d@e les caractéristiques opposant les éléments A et B.
Cette frontiere interne fait référence au caractére rationnel des théories de la contingence invitant a
faire un chax entre A et B selon le meilleur fijue chacun d’eux proposefhtewis & Smith, 2014)

La seconde frontiére est qualifiée de frontiere externe. Cette frontiére s’inscrit en périphérie des
oppositions paradoxales et vient unifies deux éléments contradictoires que constituent A et B. Elle

prend en compte simultanément A et B ainsi que leurs contradictions et dualités. Cette seconde
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frontiere invite a penser les éléments A et B comme associés dans un méme ensemble mettant ainsi
'accent sur 4’'ensemble A et B> et constituant la principale caractéristique permettant de prendre en
compte les deux éléments en oppositions. A I'opposé de la frontiere interne, la frontiére externe se
caractérise par les forces de convergence conduisant les deux éléments en opposition a s’associer et se

manifestent par les synergies entre les deux pdles composant le paradoxe (Smith & Lewis, 2011)

Cette association des deux frontiéres est le cceur de I'approche par les paradoxes (Putnam et al., 2016)
C’est cette association invitant & penser a la fodssau B» et « A et B> qui confére I'apparence
irrationnelle de I'approche par les paradoxes (Lewis & Smith, 20M4ant donc a substituer les
théories de la contingence. Ainsi, dans les réflexions auxquels ménent les paradoxes, les deux
frontiéres ne peuvent étre dissociées invitant donc a 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 également de considérer I'organisation comme « un monde pluraliste
d’évenements, de forces ou de valeurs contradictoires en compétition avec dgwaasde Ven &

Poole, 1995: 5178t non pas comme des entités homogénes et uniformes.

Figure 10: Représentation schématique des frontieres de deux éléments en situation paradoxale
(Source: auteur)

Les liens entre les deux frontieres ne se résument pas a la conceptualisation des paradoxes, des
interactions existent entre elles (Radéah et al., 2014)Ces interactions sont liées a ce que Hargrave

& van de Ven(2016)qualifient de «uissance » des pdles opposés. De maniere théorique, le niveau

de puissance entre les deux poles, éafite le niveau d'importance des frontiéres, est inversement
proportionnel. Des forces de convergence importantes conduiront a une frontiere extérieure forte et
réduiront I'importance des forces de divergence, @elite la frontiére interne. A l'inverse, des

forces de divergence importantes matérialisées par la frontiere interne, réduiront les forces de
convergence, c'estdire la frontiére externe. Quand lésrces associées aux frontiéres exercent
cependant un poids identique un équilibre dynamique se mettra alors en place entre les deux éléments
en contradiction (Smith & Lewis, 201{)otion destatuquo (van de Ven & Poole, 1996)Ces liens

entre les deux frontieres mettent en évidence de maniére tangible le caractéere interdépendant des deux
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pbles opposés d’'un paradoxe. Par ailleurs, I'importance de chacune des deux frontieres est liée a la
nature méme du paradoxe étudié et du contexte dans lequel il s’inscrit conférant un caractere

idiosyncratique a chaque situation d’opposition paradoxale.

1.2.2.2.La notion d’espace et demps d’une situation paradoxale

La seconde particularité importante dans la conceptualisation des paradoxes est celle du temps et de
'espace, éléments fondamentalement indissociables du concept de paradoxe et conditionnant
I'existence méme des situatmparadoxales (Lewis, 2000; Schad et al., 20P6ur que lesleux

éléments composant un paradoxe (éléments A et B dans la Bigumient dans une situation
d’opposition paradoxale il est nécessaire qu’ils s’expriment astanitt identique ainsi que dans un

espace identique (Poole & van de Ven, 1989; Smith & Lewis, 2@fijuisant ainsi a la collision des
éléments A et B. Dans le cas ou I'un des deux composants ne se manifesterait pas a un instant
identique et/ou dans un espace commun aux deux, le caractére contradictoire serait alors inexistant et
les éléments A et B ne pourraient étre considérés comme paradoxaux. La notion de temps et d’espace
des paradoxes est ainsi liée aux deux types de franfiéeédemment décrites. Les deux frontiéres

ne peuvent exister que si les deux éléments composant le paradoxe existent et entrent en collision a un
temps et dans un espace identique. Si I'une des frontiéres;adist les divergences ou les
convergences, se manifeste a un temps ou un espace différent de I'autre frontiére, 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 I'exgssion des paradoxes sont conditionnées a la collision des éléments
composant le paradoxe en question (éléments A et B sur Fi@uré’'association des forces de
convergence aux forces de divergence conduit a un désordre relativement important pouvant se
rapprocher d'un état chaotique dans certain cas. Les paradoxes émanant de constructions sociales
(Lewis & Smith, 2014; Smith & Tushman, 2005; Sundaramurthy & Lewis, 2088fonséquences de

cette collision ne peuvent étre vues etniifiées qu’au travers leurs expressions se manifestant
principalement par des tensions chez les acteurs confrontés aux situations parédexiae2000;

Putnam et al., 2016; Schad et al., 2016; Smith & Lewis, 2QEE) tensions font références a un état
cognitif émotionnel ressenti au niveau individuel se traduisant par des états de stress, d'anxiété et
d’'inconfort (Gnyawali et al., 2016; Putnam et al., 2018 niveau des interactions socialéss
tensions peuvent se traduire par des frictions mais également des conflits (Gnyawali et al., 2016;
Smith & Lewis, 2011)

Dans le cas ou ces tensions, frictions ou conflits s’expriment, les paradoxésakesrvisibles» et
seront qualifiés d'« apparent{3mith & Lewis @011)utilisent le terme anglophone de « salightA

'image des organisations et de leur environnement organisationnel, les paradoxes ne sont pas des
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phénomeénes tels desilaets isolés» au milieu des dynamiques organisationnelles. Certains facteurs
organisationnels mais aussi de I'environnement contribuent ainsi a les rendre apparents. On peut citer
entre autres une main d’ceuvre diversifiée, une rareté des ressourcesralité gé perspectives pour
'organisation, des changements rapides de I'environnement et une concurrence/compétition globale
relativement important@_ewis, 2000; MironSpektor, Ingram, Keller, Smith, & Lewis, 2017; Schad

et al., 2016; Smith & Lewis, 2011putre les influences qu’ils ont sur I'expression des paradoxes, les
caractéristiques du contexte politique, mais également institetlearet sociales des éléments en
oppositions paradoxales sont nécessaire a prendre en considération dans la compréhension de ce qui
les unis mais également de ce qui les oppo@datgrave & van de Ven, 20167 I'opposé des
paradoxes apparents, les deux éléments en oppositions composant le paradoxe peuvent étre présents
mais ne pas s’exprimer, c'esdire ne pas étre perceptibles. Dans ce cas, la collision n'a pag enco

eu lieu. On parlera alors d’'un étalaéent» des paradoxdSmith & Lewis, 2011)

D’un point de vue localisation, les paradoxes organisationnels peuvent s'observer a différents niveaux
de I'organisation. Dans leurs travaux de synthés&apu et al.,(2016) identifient quatre niveaux
d’apparition potentiel des oppositions paradoxalBsnvironnement organisationnel ou le niveau
inter-organisationnel, I'organisation, les équipes de travail dans I'organisation ou les départements, et
les acteurs membres des organisations. Par ailleurs, I'expression des oppositions paradoxales ne se
produit pas exclusivement entre deux niveaux identiques mais peuvent également étrecauter

Dans ce cas chacun des éléments en opposition paradoxale se positionneraeawmifiérent
(Hargrave & van de Ven, 2016; Putnam et al., 20l@nsemble de ces caractéristiques inhérentes a

la manifestation et a lI'expression des paradoxes a donné accés a leurs observations et donc

I'identification d'un certain nombre de paradoxes organisationnels.

1.2.3. Les principaux paradoxes organisationnels identifiés dans la littérature

Les travaux menés sur les paradoxes orgaoisals ont permis d'identifier différents types de
paradoxes aboutissant a différentes catégories d'oppositions paradoxales. Dans leurs travaux
s'intéressant a I'approche par les paradoxes comme métathéawis, & Smith (2014) mettent en

exergues trois grandesmétacatégories » en fonction de l'origine des paradoxes. La premiere
catégorie est qualifiée de paradoxes de boucles autoréférentielles qui se caractérisent par des résultats
ironiques contradictoires apparaissantn& action spécifique. La seconde catégorie est qualifiée par

les auteurs de paradoxes de messages confus. Dans cette catégorie les oppositions portent
principalement sur les langages et discours confus donnant potentiellement naissance a des oppositions
paradoxales, mais renfor¢cant également certaines contradictions. La troisieme porte sur les oppositions
paradoxales liées a des systémes en contradictions. Cette derniére catégorie comprend I'ensemble des
paradoxes apparaissant par le fonctionnement complexe d'un systéme. C'est par exemple le cas de

I'exploration versusl’exploitation, la centralisationersusla décentralisation, etc. Dans le cas de nos
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recherches, les oppositions paradoxales présentant un intérét dans la construction des réseaux par le
double niveau inhérents aux organisations en réseau se situent dans la troisi€me catégorie proposée par
Lewis & Smith (2014) Nous nous concentrerons donc uniquement sur ce type doppositions

paradoxales.

Les paradoxes apparaissant des fonctionnements complexes de systémes tels que les organisations ont
donné lieux a un certain nombre de travaux ayant permis de les catégoriser et de les décrire avec une
certaine précision. Les travaux de Le2900)sont les premiers & proposer une catégorisation des
paradoxes par la suite complétée par les travaux dehked & Lewis(2008) Ce sont ainsi quatre
catégoies de paradoxes organisationnels qui sont identifiés et discutés dans la littEmatise2000;

Luscher & Lewis, 2008; Putnam et al., 2016; Smith & Lewis, 2011)

- Les paradoxes d'apprentissage learning paradoxes). Les paradoxes de cette catégorie
émergent principalemerdans les périodes de changement ou de transition mettant en
opposition les anciennes pratiques et anciennes stratégies face a de nouvelles pratiques et
stratégies. bsacteursconcernéssont donc confrontés aux oppositions entre la stabilité que
procurenties anciennes pratiques et les changements qu'apportent les nailnesiliss 2000:

765). PourJarzabkowski, L€, & Van de Ven (201&) type de paradoxe peut étrefidife a
identifier isolément par le fait qu'il peut étre a I'origine des autres types de paradoxes.

- Les paradoxes d'organisatiofx orgarizing paradoxes). Ce type de paradoxe met en
exergue les oppositions issues des différents sgateémes indépendants que peut comprendre
une organisation ou I'ensemble de ces stystémes sont en interdépendance. L'exemple
tangible dans cette catégorde paradoxes peut se porter sur les tensions issues des
oppositions entre différenciation et intégratigmawrence & Lorsch, 1967)D’'une maniére
générale, ce type de paradoxe concoit les organisations comme des espaces sociaux
continuellement déchirés par des directions multiples et contradic{Bineshikhi, 1998)

- Les paradoxes d’appartenan¢ebelonging paradoxes). Ce troisiéeme type de paradoxe est
également qualifié de paradoxe d’identit® (Bollecker & Nobre, 2016)ll s’intéresse aux
acteursmembres d'une organisation dont les valeurs et croyances sont en opposition avec
celle des sousystémes composant I'organisation ou avec I'organisation dans son ensemble
(Lewis, 2000: 769; Smith & Lewis, 2011: 383)

- Les paradoxes d’exécution ou de fonctionnemeperforming paradoxes). Cette derniere
catégorie porte sur les oppositions entre les pregigie I'organisation et celles attendues ou
souhaitées par I'environnement organisationnel tel que les parties prenantes, donnant ainsi
naissance a des pratiques parfois multiples, antagonistes ou contradictoires (Smith & Lewis,
2011)
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Afin d'illustrer de maniere tangible chacune de ces catégories, nous proposons quelques exemples

d’apposition paradoxales pour chacune d’elles damaléeau 1&i-dessous.

TableaulO: Exemples d’oppositions paradoxales pour chacune des catégories de paradoxes identifiés dans la littérature
(d’apresSmith & Lewig2011)

Paradoxes Exemples d’'ppositions qualifiant la catégorie
de pardoxe
Explorationvs Exploitation
Paradoxes d’apprentissage Stabilitévs Changement
CourttermevsLong-terme
Alignementvs Flexibilité
Paradoxes d'organisation Contrélevs Autonomie/Flexibilité
Routinevs Changement
Paradoxes d'appartenance Individuel vs Collectif
Paradoxes d’exécution/fonctionneme] Coopératiorvs Compétition

Par ailleurs, Smith & Lewi¢2011)vont audela de la catégorisation proposée par L@@G00) et
Lischer & Lewis 2008) et montrent que des liens existent entre ces différentes catégories de

paradoxes ajtant ainsi six catégories transversales. Chacun de ces liens sont décritsTdateale
11.

Tableaull: Liens entre les différentes égfories de paradoxes organisationnels
(d’apresSmith & Lewis, 2011)

Catégories de Paradoxes

Paradoxes d’apprentissage Paradoxes d’organisation

paradoxes d’appartenance
Conflits entre les routines
organisationnelles et la capaci
Paradoxes a chercher de la stabilité, de |

clarté et de I'efficience alors
gu'il faut également permettre
I'organisation d'étre
dynamique, flexible et agile
Conflits entre le besoin . .
, : Conflits entre le niveau
Paradoxes | d’adaptation et de changement. ..~ AN
, . individuel & agrégé et I'actior
d’appartenance et le désir de conserver un sens . .. :
. . individuelle & collective
ordonné de soi et de son bult

d’organisation

Interactions entre les moyen| Conflits entre
Conflits entre la constructiored et les fins, les demandes deis I'identification et les
Paradoxes | compétences pour le futur todt salariés et les demandes des objectifs des acteurs au

d’exécution en assurant le fonctionnement clients et entre les niveau individuel avec
présent engagements importants et ledes exigences sociales ét
performances importantes professionnelles

Cette catégorisation est une agrégation de différentes oppositions paradoxales et permet de clarifier les
différents types de paradoxes inhérents aux organisations et a leurs fonctionnements. Elle montre

également la diversité et la richesse d'oppositions paradoxales pouvant étre inhérentes aux
organisations.

1.2.4. Conséguences gpgonses aux oppositions paraales
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Comme nous l'avons évoqué précédemment, notamment par les frontieres extérieures des paradoxes,
les oppositions paradoxales ont la particularité de n’exclure aucun des deux €léments en opposition
conservant toute leur richesse et 'ensemble de leurs particularités. Dans les organisations, les acteurs
vivant ces paradoxes sont donc simultanément confrontés a deux signaux opposés et contradictoires
correspondant a chacun des éléments en situation d’opposition paradoxale. Ce double signal n’est pas
sans conséggnce pour les acteurs confrontés aux paradoxes. Ces conséquences peuvent se définir
comme les effets ou les impacts des situations d’oppositions ou le choix entre les éléments en
oppositions est impossible nécessitant aux oppositions d'étre conservéemnidee tangible, les
conséguences des situations paradoxales se manifestent par des tensions que nous avons définies
précédemment comme faisant référence a un état de stress ressenti, d’'anxiété, d’inconfort entrainant de
la confusion, des comportements défensifs, de la frustration, des blocages, de lincertitude et de la
paralysie(Gnyawali et al., 2016; Hargrave & van de V@016; Jarzabkowski et al., 2013; Lewis,

2000; Putnam et al., 2016; Smith & Lewis, 2Q11gs tensions peuvent alors étre considérées comme

des expériences menacantes et conduire a des réponses dysfonctionnelles si les acteurs les abordent
comme des ddmmes cherchant continuellement a atténuer leur anxiété en résolvant les conflits et
'inconfort que peuvent susciter les tensions (MiBpektor et al., 2017)Les paradoxes émanant

d’une construction socialgewis & Smith, 2014; Smith & Tushman, 2005; Sundaué&hy & Lewis,

2003) cet état des acteurs vivant les paradoxes est étroitement téradtion», c’esta-dire a

l'interprétation que ces acteurs font de leur environnefWeaick, 1995)

Dans une perspective globale, I'expression des tensions est étroitement conditionnée a la notion
d’'espace 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 I'expression de I'état agrégé des deux éléments en opposition composant le
paradoxe. Nos recherches ne s'intéressant pas particulierement a cet état émotionnel, nous ne nous
proposeons pas plus d’approfondissements sur ce point. Nous nous intéressons désormais a la
guestion des réponses engageées face aux paradoxes organisationnels. La littérature classe ces réponses
en deux catégorig¢darzabkowski et al., 2013; Lewis & Smith, 2014¥s réponses défensives, qui

peuvent renforcer la situatiqmaradoxale et les réponses actives ou stratégiques, qui permettent de

dissiper les tensions de la situation paradoxale.

1.2.4.1 Les réponses défensives

Les réponses défensives permettent aux acteurs confrontés a une situation paradoxale d'y faire face sur
le caurt-terme mais ne permettent pas d’envisager I'existence des paradoxes organisationnels sur le
long terme (Jarzabkowski @f., 2013) De maniere tangible, les réactions défensives comprennent
déférentes réponses face aux oppositions paradoxales et aux tensions qu’elles engendrent. Dans ses

travaux,Lewis (2000)identifie six grands types de réponses. On peut notamment citer les pratiques de
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projection ou les oppositions sont projetées sur d’autres oppositions existantes ne permettant pas de
prendre en considération leurs particularités. Les pratiques de déni ou les oppositions sont refoulées ou
ignorées. Les acteurs réagit@lors comme si les oppositions étaient inexistantes. Le retrait ou le repli
face aux contradictions est alors considéré comme une forme extréme ¢eutiézmm et al., 2016)

Les pratigues de recule ou les acteurs reculeront jusqu’au moment @pptestions paradoxales

seront moins importantes. Les pratiques de renforcement ou la perception des oppositions est
renforcée renforgcant également les tensions. Et une pratique d’ambivalence en créant une distance
entre les deux éléments en oppositiomdent difficile leur prise en considération simultanée. D’'une
maniere générale, ce type de réponses engagées par les acteurs vivant la situation paradoxale implique
des dynamiques globalement négatives et renforcant la situation paradbrales, 2000;
Sundaramurthy & Lewis, 2003)’'ensemble de ces réponses font principalement appels a des
stratégies individuelles mises en place permettant de niertéeges de contradiction ou alors de les

repousser (Putnam et al., 2016)

Une derniére réponse est plus largement discutée dans la littérature par les possibilités managériales
gu’elle implique a I'exception des autres réponses principalement d'ioidikéduel. Cette réponse
propose la scission des deux péles en opposition paraddveatdés, 2000; Poole & van de Ven,

1989) Cette scission s'inscrit dans une logique de différenciation et prend en compte les
caractéristiques de temps et d'espaCe. type de pratique propose de substituer les réflexes
d’exclusion comme peuvent le proposer les approches par la contingence en conservant les deux poles
mais en les différenciant (Josserand & Perret, 2aD&)par ces caractéristiques, la scission peut donc

étre de deux types. La premiére scission discutée est qualifiée de structurelle ou de spatiale et propose
une clarification distincte de I'espace d’expression de chacun des péles en oppisisenand &
Perret(2003) parlent de pratigue de compartimentage. Cette pratigue nécessite de concevoir des
espaces différents mais interdépendants dans 'organisation. Des frontiéres sardifidms dans un

objectif de maintenir I'équilibre, mais nécessitant cependant la présence d'un élément tampon
permettant I'échange des informations et des ressources entre les pbles. Cet élément tampon peut étre
de différente nature. Il peut par exem@agir d'une équipe de travail comprenant des acteurs
concernés par chacun des éléments en oppositions paradoxales (Fernandez, Le Roy, & Gnyawali,
2014) mais encore d’'un acteur dont la fonction est pleinement c@esa faire le pont entre chacun

des éléments en opposition paradoX&8alvetat & Géraudel, 2012) e second type de scission est
temporel(Poole & van de Ven, 198%ui comme son nom l'indique propose de séparer dans le temps
I'expression de chacun des pbles en opposition. Dans ce cas, chacun des éléments en oppositions se
manifeste dans un laps de temps éght. Cette pratique est également qualifiée de pratique
séquentielle et nécessite une certaine réflexion sur la régulation du temps dans l'organisation
(Josserand & Perret, 2003)
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En séparant mais en conservant les deux pbéles en opposition, les réponses défensives impliquant les
pratiques de scission sont les seuledes@bles 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, N2al@R¢ les
intérétsque peuvent présenter les pratiques de scissions (dans I'espace ou dans le temps), la séparation
des deux pbles en opposition est cependant & nuancer par la possible apparitiercids wicieu.

En cherchant a résoudre les tensions issues desitigiaradoxales les tensions peuvent elles-
mémes contribuer au renforcement des polarités existantes et inhiber les changements a mettre en

place pour faciliter la gestion des situations paradoxales (Lewis, 2000; Smithig, PO11)

Les paradoxes émanant d’'une construction sociale (Lewis & Smith, 2014; Smith & Tushman, 2005)
nous pouvons supposer que les réponses défensives sont dugseécapton différente de chacun

des éléments en opposition paradoxale par les acteurs impliqués dans les situations paradoxales
(Weick, 1995) Les forces de convergence et deedjence ne seront alors pas pergues comme
exercant le méme 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 réponsteat@iques

Les réponses actives également qualifiées de réponses stratégiques constituent la seconde catégorie de
réponses proposée pirzabkowski et a(2013)et Lewis & Smith(2014) A l'inverse des réponses
défensives, les réponses actives ou stratégiques s’inscrivent dans une vision permettant d’envisager les
paradoxes sur le lorAigrme en favorisant la balance entre les deux forces en oppositions. Dans ce cas,

les oppositions entsation paradoxale sont acceptées et reconnues commecdeditons naturelles

de travail» (Jarzabkowski et al., 2018lissipant 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 s’y adapter en favorisant la
créativité(Lewis & Smith, 2014)

Les réponses actives ou stratégiques s'inscrivent dans une logique d’intégtatiettent un accent
particulier sur les interdépendances entre les deux pbéles en cherchant a favoriser les synergies
(Andriopoulos & Lewis, 2009) Principalement trois types de réponses sont identifiés dans cette
catégorig(Lewis, 2000)et sont issues de la pratiquappréciation des oppositions et de synthése que

proposent Poole & van de Véh989): I'acceptation, la confrontation et la transcendance.

- L'acceptation. Dans le cas de l'acception des oppositions paradoxales, les deux poéles en
oppositions sont acceptés par les acteurs vivant la situation paradoxale. Cette acceptation évite

d'engager les débats faisant naitre de potentielles tensions et conflits. Latiore st
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motivée par la volonté de mettre en ceuvre des moyens permettant d’équilibrer les deux
éléments en opposition et en exploitant cet équilibre de maniére constructif sans
nécessairement affaiblir I'un des poles (Smith & Lewis, 2011)

- La confrontation.Elle consiste a laisser les deux pdles en opposition s’exprimer afin d’en
explorer les particularités et les caractéristiques facilitant la compréhension du paradoxe et
l'identification des éléments de divergence et de convergence. Dans erspeqtive cette
pratigue encourage donc les débats entre les deux pdles en opposition. Cette réponse peut
cependant nécessiter une gestion des émotions liée a la confrontation des oppositions
paradoxaleglLiischer & Lewis, 2008)

- LatranscendanceDans ce cas, la compréhension du paradoxe s’inscrit a un niveau supérieur
en cherchant a favoriser les interdépendances entrpbles plutdét que les oppositions
facilitant ainsi la gestion des situations paradoxales. Elle constitue la réponse stratégique la

plus élaborée et la plus poussée.

L’ensemble des réponses actives ou stratégiques aux oppositions paradoxales demandent un
déplacement du niveau d’approche pour s’inscrire a un niveau global permettant de prendre en
considération les deux éléments en opposition simultanément et d’établir une réponse permettant aux
deux pbles de coexister (Schad et al., 20C8&) déplacement du niveau d'approche des paradoxes est

lié a la «pensée paradoxaie(Andriopoulos & Lewis, 2009pu encore « esprit de Janu@Gnyawali

et al., 2016)des acteurs vivant les paradoxes. Ce niveau supérieur de pensée et de réflexion permet
d’identifier comment les deux pdles composant le paradoxe sont a la fois en contradictions et en
interdépendances créant ainsi un cadre ou il est possible de distinguer les objectifs de chacun des
éléments composant le paradoxe (Smith & Tushman, 2Q@@5pensée paradoxale permet ainsi de

« déplacer les attentes de la rationalité et delihéarité pour accepter les paradoxes comme des
énigmes persistantes et insolubles » (Smith & Lewis, 2011: 85)ype de pensée interroge donc les
oppositions en déplacant les pensées binaires en pensées holistiqgues (Putnam et Blar20i&)rs,

la pensée paradoxale est une caractéristique intrinséque aux acteurs. Elle est en lien direct avec la
construction sociale des paradoxes et au sens que donnent les acteurs qui y sonhaomie (

« sensmaking » (Weick, 1995). Le développement d'une pensée paradoxale nécessite certains
prérequis et capacités préalables. Les acteurs doivent notamment étracié cigprépondre a des
complexités cognitives et comportementales et doivent également étre dotés d’'une certaine équanimité
émotionnelle, c’esi-dire la capacité de rester calme en toute situgBotnam et al., 2016; Smith &

Lewis, 2011)

Dans cette perspective, la pensée paradoxale vient donc modifier la perception des pbles 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
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divergence pour amener les forces de convergence a un poids identique voir supérieur que les forces
de divergence facilitant ainsi le développement d’'une réponse. Les réponses s@atpgignettent

ainsi aux deux forces de coexister et d’éviter d’aboutir & une expressionsdiarte» des tensions
aboutissant a des conflits potentiellement délétéres. Des recherches récentes menées -par Miron
Spektor et al.(2017) ont montré que les acteurs dotés de cette pensée paradoxale gérent plus
facilement les tensions issues des oppositions paradoxales. Par ailleurs, ces dernieres recherches ont
également montré que les acteurgédade ce type de pensée ont de meilleures performances et une

plus grande capacité d’'innovation que les acteurs ayant une pensée paradoxale plus faible.

La pensée paradoxale étant intrinséque et idiosyncratique aux acteurs il est relativement difficile
d’'identifier des pratiques managériales précises contribuant a son développement et permettant de la
favoriser. Cependant, certaines aptitudes des organisations peuvent favoriser son développement.
C’est notamment le cas de 'aptitude analytique et de tiiajgtid’exécutio(Gnyawali et al., 2016)

Dans le cas de 'aptitude analytique, I'organisation doit étre en capacité et en mesure de produire une
compréhension claire de la situation paradoxale pour les acteurs qui y sont confrontés. @elte apti
analytique est la clé permettant de réduire les tensions inhérentes aux paradoxes par la distinction et
l'identification des caractéristiques des dualités et contradictions composant le paradoxe. L'aptitude
d’exécution quant a elle se réféere a I'apt# de la firme & gérer les tensions que peuvent produire les
situations paradoxales. De maniére tangible, ce type d'aptitude s’exprime par des routines
organisationnelles déployées par I'organisation. Une forte capacité d'exécution facilite alors le
managment des conditions ayant conduit a la situation paradoxale et permet de tirer parti de la
situation. Les aptitudes analytiques et d’exécutions sont liées dans le sens ou les aptitudes analytiques
contribuent au développement des aptitudes d'exécution (Gnyawali et al., 2@16heilleure
compréhension de la situation conduisant aux paradoxes que permet l'aptitude analytique aide
I'organisation a développer et déployer des routines facilitant I'existence du paradoxe (Smith & Lewis,
2011) De maniére générale les aptitudes analytiques et d’exécution sont donc conditionnées aux
capacités dynamiques des organisations permettant d’adapter les routines en fonction des situations
(Smith & Lewis, 2011)

1.2.5. La nécessité d’un dépassememt’dpproche par les paradoxes

Les éléments précédemment développés nous ont permis d’identifier les caractéristiques de I'approche
par les paradoxes et d'en proposer la déconstruction du concept. Certains auteurs considérent
aujourd’hui cette approche come une «nétathéorie Lewis & Smith, 2014) Cette métathéorie
cherche a définir des principes généraux pour faciliter 'étude de phénomenes variés en oppositions
paradoxales comprenant trois blocs inaies a savoir (Schad et al., 2014)) la nature du paradoxe,

qui se caractérise par les interrelations eelegs oppositions permettant d’identifier le type de

paradoxe (2) le niveau d’approche, qui peut étre collectif-théme a des niveaux d’approches
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différents: niveau de groupe, niveau organisationnel, niveau-grganisationnel) et/ou individuel
(ens’intéressant aux acteurs individuelsit (3) les impacts des paradoxes en termes de résultats et
conséquences et de dynamiques. Ce type d’approche doit permettre d’apporter un éclairage a des
oppositions d’apparence irréconciliables dans des contextes multiples (théoriques, méthodologiques
entre autres). Dans cette perspective 'apprqudr les paradoxes peut étre considérée comme théorie

en tant que telle permettant d’apporter des réponses a une problématique, ou alors comme théorie
complémentaire permettant de compléter d'autres approches théoriques plus traditionnellement
utilisées.Dans ce dernier cas, c'est par exemple le cas de Sumdéng & Lewis(2003)qui utilisent
'approche par les paradoxes en complément de la théorie de l'agence et la théorie de
linterdépendanc®, ainsi que Michaud (2014) s’intéressant aux conseils d’administration et

complétant également la théorie de I'agence par I'approche par les paradoxes.

Dans le cas de notre problématique, I'approche par les paradoxes doit nous permettre d’apporter une
lecture des deux niveaux organisationnels inhérents aux réseaux d'entreprises. L'approche par les
paradoxes doit hous permettre de conceptualiser et dfideteis forces de convergence et les forces

de divergence permettant aux deux niveaux organisationnels d’'étre associés tout en restant opposés.
Cette conceptualisation est proposée dans la seconde partie de ce chapitre. L'approche par les
paradoxes doitgalement nous permettre d'identifier les conséquences et réponses aux collisions entre
ces deux niveaux organisationnels. Cette approche s’'arrétant a la balance entre les deux forces en
oppositions paradoxales ne permet cependant pas didentifier finement comment chacun des deux
niveaux et leurs oppositions peut aboutir aux routines et caractéristigues permettant au réseau de se
construire et d'atteindre un certain degré de néguentropie (Dorn et al., 2016; Larson, 1992; Stervinou
& Legrand, 2008; van de Ven & Walker, 198Dans cette perspective, nous jugeons nécessaire de
compléter cette approche par I'approche par les dialectiques permettant de dépasdancka

gu’'engagent les réponses stratégiques.

L'approche par les dialectiques mobilise les forces de convergence et de divergence des deux pdles en
opposition que permet de conceptualiser I'approche par les paradoxes et permet selon Putnam et al.
(2016)d’'apporter plus gu’une simple réponse Dans cette pratique, un réel échange se met en place
entre les deux péles donnant naissance a un enrichissement mutuel dans une relation quasi
symbiotique(Josserand & Perret, 2003)es éléments en oppositions sont réaménagés dans un nouvel
ensemble ou les éléments donnaaissance 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 étre considérée comme

2 Théorie connexe & la théorie de I'agence permettant d’étudier les liens entre le conseil d’administration d’une
firme et la prise de décision des daamts en mélant des approches sociologiques et psychologiques (Davis,
Schoorman, & Donaldson, 1997)
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«le moteur» du processus permettant d’aboutir a un certain degré de négue(Brogiger et al.,

2010; Langley & Sloan, 2012e dépassement des oppositions conduit alors asantdogique»

donnant naissance a un nouvel ordre supérieur de complexité que nous qualifiaasidd’@rdre»
(Josserand & Perret, 2008) aboutissant a une bifurcation de la trajectoire prise &vaatut d’ordre
(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 considéreéalité paradoxale percue comme
indispensable ou les éléments en oppositions doivent nécessairement coexister. Dans la vision
processuelle, le changement d’ordre aboutit sur une bifurcation de la trajectoire prise avant le saut
d’ordre(Brochier et al., 2010)

1.3.L’approche par les dialectiques comme prolongement et dépassement de 'approche par les

paradoxes

L'approche par les dialectiques constitue une forme dmusthéorie» s’inscrivant dans le
prolongement de I'approche par les paradoxes. Par l'accent upartiet la nécessité des
interdépendances entre les oppositions composant le paradoxe, elle peut étre considérée comme le
prolongement de la transcendance que proposent Poole & van &988het que nous avons décrit

dans les réponses stratégiques aux oppositions paradoxales. Comme pour l'approche par les
paradoxes, elle est également enracinée dans la compréhension de la réalité composée logiquement et
socialement de contradictions et d’oppositions socialement construites (Hargrave & van de Ven,
2016) Contrairement a I'approche par les paradoxes, I'approche par les dialectiqgues ne s’'arréte pas a
la coexistence et la balance des deux forces en opposition mais cherche a transformer cea®ppositio
dans un objectif de dépassement et de dissipation des oppositions paradoxales et/ou des tensions qui y
sont associégsSchad et al., 2016Ce dépassement est permis par le processusrdasformation »

qui s’établit a lissue de la collision des deux forces opposées. La transformation considére les
oppositions dans leur intégralité pour donner naissance a usyathése ». Le processus de

« transformatior» constitue alors le concept cceur de I'approche par les dialectiques. Pour Hargrave &
van de VenZ016) la «transformation> n’émerge pas dans la relatiom entre les deux péles, mais
émerge «epuis les relations entre les deux pdleBans cette perspective, c'est cette transformation

qui permet a I'approche par les dialectiques de dépasser I'apppac les paradoxes et transcendant

ainsi les oppositionéSchad et al., 2016)Ces pmcipales caractéristiques permettent alors de définir

les dialectiques comme des interactions continues et dynamiques de deux pdles opposés qui
s'imposent mutuellement ainsi gqu’a l'unité de ces éléments contraires devenant source d’énergie, de
créativité ¢ de dialogue permettant de déboucher sur une synthése donnant acces a un nouvel ordre
(Bakhtine, 1981; Putnam et al., 2016)
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Dans les prochains paragraphes nous proposons de revepiiraipauxfondements eaux origines
de l'approche par les dialectiques. Nous nous intéresserons par la suite au cas des recherches en
management en nous arrétant particulierement sur le processus de transformation, cceur de I'approche

par les dialectiques.

1.3.5. Origines et principaux fondements de I'approche par les dialectiques

A linstar de l'approche par les paradoxe'spproche par les dialectiques puises principales
inspirationsdans le pluralisme, I'action collectivet les approches processuelfeangley & Sloan,

2012; van de Ven & Poole, 1993)es fondements des dialectiques trouvent leurs origines dans les
travaux des philosophes Friedrichgels™ et Karl Maré?. Selon ces auteurs, I'apparition d’un nouvel

ordre est conditionnée par la collision de forces (forces sociales dans le cas des travaux d’Engels et de
Marx) coexistantes et contradictoires. La description des oppositions et leur collision est largement
théorisée par le biais de I'approche par les paradoxes permettant d’identifier les forces de convergence
et les forces de divergence desixl éléments en opposition. Dans le cas des dialectiques l'intérét se
porte plus particulierement sur 'émergence du nouvel ordre issu de cette collision par le biais du

processus de transformation.

Quelle que soit l'utilisation faite du modele des diatpas (littérature, 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 raBpelen(1977):

- Le principe de totalitéLes oppositbnssontancrées dans un contexpgur comprendre les
phénoménegui sont associés a ces oppositions, il est nécessaire de prendre en compte
'ensemble des intactions s’articulant autour d’elles et leurs différents composants. Ce
principe se justifie pale fait que le contexte ne peut étre contrbélé ou régulé a I'exception de
rares cas.

- Le principe de constructiors@ciale) La transformation du monde social (i.e. un phénoméne
étudié) est enracinée dans les caractéristiques fondamentales des cycles sociaux humains eux-
mémes continuellement en construction du monde (social). Cette construction se fait
graduellement suite a linteraction/collision entre des mondes sociaux différents donnant
naissance a des régles institutionnelles. Cette constructionesseiglroduit ellenéme dans
une structure sociale plus large. Ce principe de construction est cyclique et continuellement en
action.

- Le principe de contradictionL’ordre établi via le principe de construction contient des
contradictions, des ruptures etsdincompatibilités. Ce sont ces contradictions qui sont a

l'origine du processus de transformation et sont indissociables de l'approche par les

2L FriedrichEngels (1820 1895) est un philosophe et essayiste allemand.
2 Karl Marx (1818 -1883) est urhistorien journaliste, philosophe, énomiste, sociologue, essayiste allemand
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dialectiques. Ces origines sont de trois typ€ld les contradictions peuvent occasionner la
dislocation et produire des crises activant la recherche d’'un arrangement alternatif & I'ordre en
cours; (2) les contradictions peuvent étre combinées de maniére a faciliter ou contrecarrer la
transformation (3) les contradictions peuvent définir les limites du chaegeéndans une
période particuliére & un systeme donner

- Le principe de transformatiofEgalement qualifié dpraxis®, ce principe est au cceur méme
des dialectiques. Il donne naissance au nouvel ordre par la reconstruction libre et créative de
'arrangementéléments en opposition sur la base de I'analyse raisonnée des limites et des

potentialités des formes en opposition et en fonction du contexte.

Deux des principes précédemment décrits mettent en évidence les liens existant entre I'approche par
les paradox® et I'approche par les dialectiques. Il s'agit du principe de totalité, permettant dans le cas
des paradoxes d'identifier les forces de convergence et du principe de contradiction, permettant
d’identifier les forces de divergence. Les deux autres principes, transformation et construction sont
guant a eux propre a lI'approche par les dialectiques et permettent de dépasser I'approche par les

paradoxes.

Parallelement aux quatre principes précédemment décrits, I'approche par les dialectiques est
également caractérisée par le triptyque indissociahkse — antithése — synthése, et ce quelle que soit

la discipline ou I'approche est envisagée. La thésevigat du grec thesig action de poser) peut

se définir comme une position a I'égard d’'un sujet ou d'une problématique. L'idée défendue est
soutenue par une structure organisée pouvant étre structurée autour d’hypothéses, d’'arguments et de
conclusions Elle correspond alors a I'un des éléments en opposition paradoxale. L'antttése
caractériségar la défense de I'idée inverse que défenthése, et correspond a l'autre élément en
opposition. Son modéle de construction est identique a la thése. La synthése quant a elle, du grec
sunthesiq« réunion »), propose de réunir leuudeléments opposés que sont la thése et 'antithése
dans un tout entier en prenant en considérdésrcaractéristiques des deux oppositions. Conserver
l'intégralité des caméristiques de chacune des oppositions sans les réduire pour aboutir a la synthése
est au cceur de I'approche bakhtinienne et du dialogisme (Bakhtine, D@8E) cette perspective la
synthése s'’inscrit comme la conséquence de la collision entre la thése et l'antithése la rendant
indissociable des deux oppositioesreprésente de maniere tangible la bifurcation de la trajectoire
prise par les deux éléments en oppositi®wr aboutir & la synthése et au saut d’ordre, une étape est
nécessaire, celle de la transformation identifiée dans lag-id. Elle permet de transformer les deux
éléments en opposition pour donner naissance a la synthése et permettre a un nouvel ordre de s’établir.

Une description plus détaillée de lansformation est proposée par la suite.

% praxis du grec signifiant @ction». Terme recouvrant I'ensemble des activités matérielles et intellectuelles
contribuant a un processus de transformation.
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Figure 11: Représentation schématique du saut d'ordre obtenu par le biais de la transformation des éléments en opposition
(Source: auteur)

Sur un terme plus long, par différentes évoludida synthése deviendra progressivement une nouvelle

thése qui viendra s’opposer a une nouvelle antithése (Hargrave & van de Ven, 2016; Schad et al.,
2016) Une transformation s’établira donnant naissance a une nouvelle synbésgupnt un saut

d’ordre. Cette nouvelle synthese deviendra @ame une these qui viendra s’opposer a une antithese,
donnant naissance a une synthése qui débouchera sur un nouveau saut d'ordre. Ce processus prendra
alors l'allure d’'un enchainement en cascade que nous avons mis en évidence dans [E2Figure

chaque étape de transformation peut étre considérée comme une séquence dans B dx

al. (2010) Par ailleurs, les répétitis en cascade laissent également supposer I'établissement d’'une

possible résilience au cours du temps dans le processus de transformation.

Figure 12 : Représentation schématique de I'enchainement en cascade des dialectiques sur le long terme
(Source: auteur)

L’ensemble des particularités et caractéristiques que nous venons de discuter sont valables et
transposables a I'ensemble des disciplines faisppel & I'approche par les dialectiques (littérature,
psychologie, philosophie, management, etc.). Nous proposons maintenant de nous intéresser plus

particulierement au cas des recherches menées en management.
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1.3.6. Origines et fondements de I'approche par ld&lectiquesdans les recherches en

management

L'approche par les dialectiques, tout comme I'approche par les paradoxes, trouve ses fondements dans
le souhait de renouveler les approches organisationnelles permettant de dépasser les approches
« conventionnelles traditionnellement utilisées dans les travaux s'intéressant aux organisations. Elle
permet de dépasser la vision déterministe (Vlaar et al., 200€pnsidérant que le futur n'est pas
nécessairement une projection dedre présent, mais est composé d’'un ensemble de possibilités dont
'une d’elle sera 4abriquée» (Benson, 1977)sortant ainsi de la éépendance au sentierdes
organisationgDavid, 1985) Ce dépassement trouve ses origines dans la vision pluraliste, la prise en
considération de I'action collective et processuelle des organisations que permettechdeshes
s'intéressant aux oppositions organisationnelles (de Rond, 2008lelya& Sloan, 2012; van de Ven

& Poole, 1995)

Dans les recherches en management, les premiers travaux a évoquer les dialectiques dans le cas de
recherches organisationnelles sont ceux de Kenneth Bel®6r)ans « Organizations: a dialectical

view». Dans ses travaux, I'auteur identifie comment les quatre grands principes indissociables de
I'approche par les dialectiqgues peuvent étre extrapolés au cas des organisations. La déclinaison que

Benson(1977)propose est la suivante

- Le principe de construction organisationnell®s organisations sont continuellement dans un
état en devenir et ne sont pas des entités fixes et déterminées. Elles s’adaptent et évoluent en
fonction de différents facteurs. Le principe de construction organisationnelle est directement
assoct aux acteurs membres de 'organisation et de leurs capacités et puissances a contrdler
les évenements.

- L'organisation comme totalitéL'organisation est composée d'un ensemble de différentes
« sousstructures » reliées entre elles par différentes reltiflux physiques et flux
d’'informations). Cet ensemble de seairictures définit la morphologie globale de
'organisation et permet d'identifier les frontieres organisationnelles. La totalité
organisationnelle se caractérise alors comme I'ensemble destaactures s'inscrivant dans
les frontieres organisationnelles nécessitant de prendre en considération I'ensemble des
interactions qui s’établissent entre elles.

- La contradiction organisationnelldDans les organisations, des contradictions peuvent étre
générées entre les satsdctures et I'ensemble des séparations pouvant exister dans une
organisationPar ailleurs, les contradictions peuvent également s’établir entre I'organisation
comme totalié et I'environnement dans lequel elle s’inscrit. Les contradictions sont le

«moteur» de la transformation. Dans le cas des organisations Benson id@mif)e quatre
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voies possiblegne s’opposant pas nécessairementnettant ax contradictions de conduire
ala transformation
o Les contradictions proviennent de sources continues d’opposition aboutissant a des
tensions et des conflits et conduisent & une forme active et consciente de
transformation des ordres présents
0 Les contradictions peuvent produire des crises qui développent des possibilités de
reconstruction
0 Les contradictions fixent les limites de la construction d’'un nouvel ordre et en
établissent les possibilités ;
0 Les contradictions permettent de définir le périmétre du systéme dans lequel le nouvel
ordre s’établira.
- Latransformation organisationnelle. La transformation est issue des contradictions permettant
de transformer I'organisation et d’en proposer une reconstruction dépassant mais englobant
ces oppositions. Dans cette perspectiverdasformation organisationnelle permet alors de

s'adapter a I'ensemble des questions et problématiques ayant conduit aux contradictions.

Une autre contribution s’'intéressant aux dialectiques, mais plus largement aux oppositions comme
moteur du changement et des évolutions est largement citée dans les recherches contemporaines. |l
s’agit des travaux de van de Ven & Pod[E995) « Explaining development and change in
organizations». Dans cette recherche, les auteurs s'intéressent aux différents cadres permettant de
conceptualiser le développement et le changement dans les organisations. Les auteurs identifient
guatre cadres perettant d’approcher le changemdiapproche par le cycle de vie, I'approche
évolutive, I'approche téléologiguelont I'approche par les dialectiques. Dans le cas des dialectiques,

les auteurs identifient les hypothéses de base nécessaires permettant aux dialectiques d’étre moteur de

changements dans les organisations

- Présence d'au moins deux entités (ou ssingctures) ayant des identités propres en
oppositions ou en contradiction

- Les entités en oppositions doivent faire face et étre engagées datenslens, conflits ou
lutte a travers un espace physique ou social dans lequel les oppositions peuvent s'gxprimer

- Les résultats des conflits ou luttes doivent consister en une nouvelle entité qui est différente
des deux précédentes, ou dans le caz®wdnflits ou les luttes dégénerent, a la défaite de

I'une des deux entités au profit de celle qui aura survécu.

Les travaux de Bensofl977) puis de van de Ven & Pool@995) ont permis d’identifier que
I'approche par les dialectiques peut étre appliquée aux organisations et que les oppositions paradoxales
peuvent étre moteur du changement et de la transformation des organi€sgdsux contributions
constituent aujourd’hui le socle » de I'approche par les dialectiques et sont encore discutées dans les
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travaux contemporains (Farjoun, 2017; Hargrave & van de Ven, 2016; Putnam et al., 2016; Schad et

al., 2016; Smith, Erez, Jarvenpaa, Lewis, & Tracey, 2017 ; entre autres).

Le cceur de I'approche par les dialectiques se situe au niveau de I'étapeansfcrmations qui
constitue la principale caractéristique discriminante de I'approche par les dialectiques de I'approche
par les paradoxes. Nous proposons dans les prochains paragraphes de nous intéresser plus largement &

I'étape de transformath des oppositions paradoxales.

1.3.7. La transformation des oppositions paradoxatesur de I'approche par les dialectiques

Comme nous l'avons précisé précédemment, la transformation est au coeur de I'approche par les
dialectiquesElle est également qualifiée de pragisi se définit comme « la reconstruction libre et
créatrice de I'arrangement socifidu organisationneBur la base de I'analyse raisonnée des limites et
potentialités des formes socialg¢srganisationnelles]présents» (Benson, 1977: 5)Dans les
perspectives engeliennes, marxistes et bakhtiniennes la transformation est considérée comme I'étape
centrale de dépassement des oppositions permettant de donner naissance a un nouvel ordre qui dépasse
mais englob les deux éléments en opposition. L'étape de transformation peut alors s’apparenter aux
« boites noires des approches systémiques (de Rosnay, 1975; von Bertalanffy,of0§8)aborent

les transformations d'un systéme permettant d'accéder a un nouvel ordre eantétiuidésordre

existant avant I'entrée des informations dans cette boite noire. Le processus s’'établissant dans la boite
noire vient alors modifier une variable d’entrée qui sera différente a sa sortie par diverses actions se
mettant en place dans cetteitb noire. Dans le cas des organisations et de maniére tangible, la
transformation permet de donner naissance a de nouvelles -caractéristiques et routines
organisationnelles permettant de satisfaire chacun des éléments en opposition paradoxale (Hargrave &
van de Ven, 2016; Putnam et al., 2016 Figurel4 propose un schéma de synthése du processus de

transformation que nous allons maintenant décrire.

1.3.7.1.0rigines et prérequis a la transformaté®s oppositions

L'étape de transformation trouve ses racines dans les oppositions paradoxales. La conceptualisation de
ces oppositions paradoxales est permise par l'approche par les paradoxes que nous avons
précédemment présentée et qui permet d’identifier les forces de divergence qui éloignent les pdles en
opposition et les forces de convergence qui les rappreches incitent a rester associer. Dans la

conception de I'approche par les paradoxes c’est I'association simultanée de ces deux forces (dans le
temps et I'espace) qui donne naissance au caractére irréconciliable des oppositions paradoxales (Lewis
& Smith, 2014; Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011¥ette construction des oppositions et

I'identification des forces de convergence et de divergence est a la base de la transformation (Hargrave
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& van de Ven, 2016gonstituant ainsi la principale condition pour que la transformation s’établisse.
Cette condition fait implicitement référencéad« pensée paradoxaleg(Andriopoulos & Lewis, 2009;

Gnyawali et al., 2016permettant de s’inscrire dans un niveau d’approche supérieur des oppositions.
C’est dans cette perspective et a l'instar de Far{@80t&7)que nous considérons que I'approche par

les paradoxes et I'approche par les dialectiques ne sont pas concurrentes mais peuvent étre considérées
comme complémentairesl’approche par les paradoxes permet de cdoeéiper finement des
oppositions nécessaires a la transformation et I'approche par les dialectiques permet de dépasser les

oppositions de I'approche par les paradoxes par le biais de la transformation.

A l'issue de la collision des oppositions paradoxdles forces de convergence et de divergence sont
caractérisées par un désordre relativement impqfitiargrave & van de Ven, 2016pnduisant a un

certain chaos organisationnel se manifestant par des perturbations telles que les tensions ou conflits.
Ces forces sont nécessaires a la transformation avec des intéréts différents pour chacune d’elles. Les
forces de convergence qui unissent les deux éléments en oppositiesisnettent a rester associés
permettent de fixer le périmétre dans lequel se fera la transformation. Comme le mbigfueel&0,

ce périmetre integre I'ensemble des caractéristiques de chacun des deux éléments en opposition a
prendre en considération. Les forces de divergence qui mettent en opposition les deux éléments a
prendre en considération seront quant a elles considérées colammeteurs, «lI'énergie »de la
transformatiorn(Brochier & al., 2010) Dans cette perspective, la collision entre les oppositions permis

par les forces de convergence qui rapprochent les deux péles, permet alors de libérer des énergies
cognitives et émotionnelles issues des forces de divergence et stirautaéativité et I'innovation
(Hargrave & van de Ven, 2016; Langley & Sloan, 2012 maniére tangible, ces énergies se
manifestent par les tensions issues des parad®e=aUllah et al., 2014)générant du stress, de
I'anxiété et de l'inconfort que nous avons discuté plus largement dans la partie traitant de I'approche
par les paradoxednyawali et al., 2016; Hargrave & van de Ven, 2016; Jarzabkowski et al., 2013;
Lewis, 2000; Putnam et al., 2016; Smith & Lewis, 201Cgs énergies sont a la base de la
transformation en perettant de dépasser la balance de I'approche par les paradoxes.

Pour que les tensions deviennent des forces permettant de dépasser les contraintes qui peuvent en étre
inhérentes (blocages, incertitudparalysie notamment) et nourrir le processus desfiammation, les

acteurs vivant les oppositions paradoxales doivent étre en mesure de déplacer le niveau d’'approche des
oppositions paradoxales pour s’inscrire & un niveau permettant de bénéficier d’'une vision holistique
afin d’'identifier simultanément les forces de divergence et les forces de convergence. Ce déplacement
de l'approche des oppositions est permis par ce que nous avons qualifié précédemnpentsée «
paradoxale> (Andriopoulos & Lewis, 2009; Gnyawali et al., 20J@rmettant notamment de réduire

le niveau de désordre percu dans I'approche des deux éléments en opp@titigreve & van de

Ven, 2016) La pensée paradoxale contritaiesi au déplacement des attentes rationnelles et linéaires
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des schémas traditionnelles invitant a choisir 'un des deux éléments en oppositions a l'instar des
approches par les théories de la contingéBoaith & Lewis, 2011)pour entrer dans la situation de

transformation ou le futur n'est pas nécessairement le prolongement du présent (Benson, 1977)

1.3.7.2. Transformation et néguentropie

La transformation, au cceur du processus de dialectiques peut se concevoir comme un espace de
créativité nourri par les énegg que libére la collision des forces opposées (Hargrave & van de Ven,
2016; Langley & Sloan, 2012 et espace de créativité, permet de déterminer comment concilier les
forces en opposition mais également comment les dépasser. C'est ce dépassement qui permettra
d’aboutir a la synthése des oppositions paradoxales. La synthese peut alors étre considérée comme le
stade final du processus de transformation des oppositions donnant lieu a un nouvel ordre né des
caractéristiques de chacun des éléments en opposition et les dépassants. Dans cette perspective c’est
donc la transformation des oppositions paradesxajui donne lieu a la bifurcation de la trajectoire
gu’avaient pris auparavant chacun des éléments composant le paradoxe (Brochier et al., 2010; Thiétart
& Forgues, 1995, 2006)

Pour aboutir a la synthese, le dialogue et les échanges entre les parties en opposition est nécessaire
dans le processus de transformation permettant de créer les routines et les pagtandznt aux

deux parties opposééButnam et al., 2016 ependant, pour que la transformation s'opére et donne
naissance a de nouvelles caractéristiques et routines a I'organisation, il est nécessaire que les forces de
convergence soient plusrfes que les fortes de divergence. Si les forces de divergences sont plus
fortes, la transformation ne pourra se produire et aboutira sur urgs@ta’esta-dire sur I'absence

d’'une transformation (van de Ven & Poole, 19956¢pendant si les forces de convergence sont plus
fortes, lestatuquo sera rompu et la transformation des oppositions paradoxales pourra s’opérer (van

de Ven & Poole, 1995FIlle donnera alors lieu a des échanges entre chacun des péles en opposition.
De maniére tangible, ceéchanges se manifestent par des négociations, des discussions, des
compensations, de la réciprocité permettant ainsi une satisfaction mutuelle des forces en opposition, ce

gue Hargrave & van de VdA016)qualifient d'«ajustement mutuel.

L’ensemble de ces caractéristiques nous aménent a discuter de la néguentropie a laquelle conduit la
transformation. Comme nous I'avons présenté précédemment et mis en évidence par le biais du
schéma proposé en Figutg, les processus de transformation se succedent en cascade dans le temps
dont chacun de ces sauts peut étre qualifié de séquence (Brochier et adaP816)processus global
conduisant au renforcement de la néguentropie. A I'issue de chacune de ces séquences se produit un
saut d'ordre se caractérisant par une modification et une adaptation des routines et besoins de chacun
des deux éléments en oppositiptargrave & van de Ven, 2016; Putnam et al., 2@L® I'on peut
également qualifier de bifurcation (Brochier et al., 2010; Thiétart & Forgues, 1995, 2@0saut

122



d’ordre ou la bifurcation supprimeront ainsi les tensions inhérentes aux oppositions paradoxales ou en
réduira l'intensité (ce que nous mettons en exergue dans la BEupermettant ainsi de réduire le

chaos né de la collision des oppositions paradoxales. Par I'enchainement des sauts d'ordre et des
séquences sur le long terme, les routines et d’'une maniere plus générales les caractéristiques de
'organisation auront donc tendance a se complexifigosserand & Perret, 2003)Cette
complification s’explique par deux raisons. La premiére est inhérente a la transformation qui dans
son processus intégre les besoins et caractéristiques de chacun des éléments en oppositions pour
aboutir a la synthése. La seconde est due a I'enchainement en cascade. Comme le montré2a Figure
chaque synthése redevient une nouvelle thése qui viendra se mettre en opposition a une nouvelle
antithése. Ainsi, dans la nouvetlansformation qui s'établira, la nouvelle synthése devra prendre en
compte la thése (aboutissant d’'une précédente synthese) et la nouvelle antithése. Cette nouvelle

synthése aura alors un degré de néguentropie supérieure aux précédentes.

De maniére invese, nous pouvons considérer dans le processus de transformation que l'association
des oppositions paradoxales (la collision) peut mener a un certain degré d’entropi@dicede

désordre se caractérisant de maniere tangible par les tensions et sanflitisquels elles débouchent
(Putnam et al., 2016; Smith & Lewis, 2010es tensions et conflits se dissipant par le processus de
transformation et le nouvel ordre qui s'établit, I'entropie se verra dondedzhur étre partiellement
supprimée avant qu’une nouvelle antithése vienne s’opposer a la synthése issue du précédent
processus de transformation et faisant donc réapparaitre a nouveau un certain degré d’entropie. Dans
cette perspective, nous pouvons considérer que le phénoméne de néguentropie globale est composé de
différentes micreséquences dotées d’'un certain degré d’entropie. Le schéma ERjar@lessous

propo® de schématiser 'ensemble de ce processus.

Figure 13: Représentation des micsgquences d’entropie dans le processus global de néguentropie
(Source: auteur)

Par ailleurs, la néguentropie a laguelle la transformation donne acces souléve de maniére implicite la
question de lidentité organisationnelle (Schad et al., 20C&}te identité se caractérise par les
éléments qui permettent de distinguer une organisation des autres organisations comme les pratiques,
les valeurs ainsi que les produjiol, 2002; Gioia, Schultz, & Corley, 2000; Oliver & Roos, 2006)
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Cependant, les transformations en cascade viennent progressivement transformer cette identité. Sur le
court terme, c’es&-dire au début de I'enchainement en cascade des dialectiques, le saut d’ordre qui se
produit vient modifier partiellement I'idené de I'organisation en question. Sur le plus long terme
cependant, les nombreux sauts d’ordre viendront modifier de maniére significative lidentité de
'organisation en créant des routines et des pratiques plus complexes voir difféerentes de celles

existantes avant la cascade de dialectiques (Hargrave & van de Ven, 2016; Schad et al., 2016)

1.3.3.3 Identification et mise en exergue de la transformadEsoppositions paradoxales dans les

organisations

Comme nous l'avons précédemment décrit, le processus de transformation se nourrit des tensions
issues des oppositions paradoxales (Hargrave & van de Ven, 20ifgla de ces tensions, les
différentes caractéristiques inhérentes a I'approche par les dialectiques que nous venons de présenter
nous permettent d’identifier trois éléments & mettre en évidence et indissociables de la transformation
(Putnam et al., 2016)

- La collision C'est elle qui caractérise la connexion entre les deux éléments en opposition,
linstant ou les forces de convergence ont permis d’assatiacun des élémentsn
opposition. Elle se manifeste par les tensions et discussions que peuvetsr sesc
oppositions paradoxalékewis, 2000; Smith & Lewis, 2011)a collision des deux forces en
oppositions paradoxale®st indispensablepour que la transformation s'opére. Les
conséguences de la collisipauventétre considérées comme la partie terminale de I'approche
par les paradoxes et la partie préalable de I'approche par les dialectiques.

- Le «troisiéeme espace #.correspond au lieu ou s’expriment les oppositions, mais également
ou se fait la collision dees oppositions. Le troisieme espace est en lien direct avec la notion
de temps et d’espace de I'approche par les paradoxes. C’est dans cet espace ou se situent les
deux éléments en opposition que la transformation s’élabore.

- Le dialogue. Il s’établit dans le troisieme espace précédemment cité et est nécessaire a la
transformation en garantissant 'échange entre les deux péles en oppositions et permettant de
faire le pont les reliantCe dialogue permet de czerver le paradoxe ouvert comprenant
I'intégralté des caractéristigues de chacun des éléments en opposition. C'est par cette
ouverture et le dialogue que les pbles en oppositions pourront identifier et élaborer les

solutions satisfaisastes deux parties opposées.

L’ensemble de ces éléments inhéredtka transformation et & mettre en exergue sont par ailleurs
encastrés a l'intérieur des frontiéres organisationnelles ou se met en place le processus de dialectiques.

Cependant, l'organisation soumise aux oppositions paradoxales estégile encastréeads un
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environnement organisationnel en évolution constante que les organisations devront prendre en
considération dans leurs fonctionnements et leurs développe(Bentgyeois & Eisenhardt, 1988;
Bourgeois, 1980; Miller, 1992; Volberda, van der Weerdt, Verwaal, Stienstra, & Verdu,. 2012)
Comme nous l'avons discuté dans l'approche par les paradoxes préalable du proeessus d
transformation, cet environnement peut avoir un effet sur I'expression des oppositions paradoxales
(Lewis, 2000; Schad et al., 2016; Smith & Lewis, 201Igst notamment le cas d’'un environnement
organisationnel se complexifiant ou peuvent se produire des événements inattelslges des
changements rapides, un accés restreint aux ressources, mais également un environnement se
globalisant et renforcant la compétition et l'intensité compétitive (Hargrave & van de Ven, 2016;
Lewis, 2000; MironSpektor et al., 2017; Schad et al.,, 2016; Smith & Lewis, 20D&aps cette
perspective nous considérons qu'dst nécessaire d'accorder une attention particuliere a
'environnement organisationnel dans I'approche du processus de transformation afin d’identifier les

potentiels influences et conséquences.

Figure 14 : Représentation schéiingue du processus de transformation
(Source : auteur)

1.4.Comment les approches par les paradoxes et les dialectiques perailettetié répondre aux

particularités de notre problématigde

Dans l'introduction de ce chapitre nous avons identifié les trois principales particularités qui doivent
étre prises en compte pour répondre a notre problématiguwemplexité de I'objet réseau, I'approche
processuelle et le phénomene de néguentropie (une synthese de cet ensemble est proposée dans le
Tableau8). Parmi I'ensemble de ces particularités, le caractére multiniveau des réseaux nous parait
essentiel a prendre en compte dans la construction du réseau. Le double nivematiorgsei

inhérent aux réseaux étant indissociables de ces formes organisationnelles, chacun d'eux doit étre
satisfait des réponses que l'autre niveau apporte a ses besoins. Face a ces particularités, les théories
traditionnellement appliquées a la leetutes réseaux ne permettent pas d'y répondre. C’est de cette
constatation que nous nous sommes rapprochés du champ théorique des oppositions répondant

notamment au double niveau organisationnel des réseaux d’entreprises. Les deux approches retenues
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(approdies par les paradoxes puis approches par les dialectiques) étant maintenant détaillées, nous
proposons d’identifier plus précisément comment elles répondent aux trois grandes particularités liées
a notre problématique que nous avons synthétisées ddrablieau8. Nous revenons ainsi sur la

complexité de I'objet réseau, I'approche processuelle et sur le phénomene de néguentropie.

1.4.1. Les approches par les paradoxes et dialectigues face a la complexité de I'objet réseau

Le caractere complexe des réseaux est selon nous dd a trois particularités que nous avons mis en
évidence dans le premier chapitre : le caractere multiniveaux des réseaux, leurs multi dimensions
(dimensions sociales, dimensions relationnelles et dimensions structurelles) et le caractére

multifactoriel (prise en considération de I'ensemble des dimensions).

Concernant le caractére multiniveaux constituant selon nous l'une des principales particularités a
prende en considération dans la construction des réseaux, I'approche par les paradoxes y répond
parfaitement dans le sens ou sa conceptualisation repose sur deux éléments dotés de caractéristiques
opposées mais devant rester associés (Lewis & Smith, 2014; Lewis, 2000; Poole & van de Ven, 1989;
Putnam et al., 2016; Schad et al., 2016; Smith & Lewis, 2@4js le cas des réseaux, les deux
niveaux auxquels ils sont inhérents ne peuvent étrediéss Sans le réseau, les organisations ne
pourraient apporter de réponse aux motivations les invitants a créer et intégrer le réseau (voir les
développements proposés en premiere partie du premier chapitre). Sans les organisations, le réseau ne
pourrait exister et arriver a ses finalités. Leurs oppositions se positionnent quant a elles sur les
objectifs différents de chacun de ces nivealexniveau du réseau repose sur un paradigme invitant a

la coopération alors que le niveau des organisations repps@ paradigme invitant la concurrence,
phénoméne organisationnel qualifié de coopétition (voir les développements proposés au sujet de la
coopétition dans la troisieme partie du premier chapitre). Dans cette perspective, I'approche par les
paradoxes perat d’identifier finement les caractéristiques de chacun des niveaux inhérents au réseau,
mais plus particulierement les caractéristiques les mettant dans une situation d’opposition paradoxale a
savoir les forces les éloignant (forces de divergence) et les forces les rapprochant (forces de
convergence). L'identification de ces forces doit permettre de comprendre pourquoi et comment ils
restent associés malgré leurs oppositions. Comme nous l'avons discuté précédemment, I'identification
et la caractérisationed ces oppositions paradoxales constituent les bases de l'approche par les
dialectigues permettant d’identifier comment ces oppositions paradoxales sont transformées et

permettent au réseau de se construire.

Le second caractére inhérent a la complexitérégsaux porte sur les dimensions multiples a prendre
en considération telles quéda dimension sociale, la dimension relationnelle ainsi que la dimension
structurelle. Par son caractére métathéoriguewis & Smith, 2014) que certains considérent
également comme un paradigme de reche(8uhad et al.,, 2016)'approche par les paradoxes

permet de prendre en considération I'ensemble des dimensions telles qu'elles soient a la seule
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conditions que les oppositions soient conceptualisables et puissent entrer en collision. Cette remarque
est également valable polepproche par les dialectiques dont différentes utilisations sont possibles
(dans leurs travaux,angley & Sloan(2012)ont identifié les diverses utilisations faites de I'approche

par les dialectiques pour répondre a une problématique, pour compléter ou critiquer certaines
méthodes de recherches ou plus largeroemme modele conceptuel pour approcher les phénomenes
organisationnels). Ces diverses utilisations possibles de I'approche par les dialectiques, mais
également le caractére métathéorique voir paradigmatique de I'approche par les paradoxes montrent
gue cesapproches peuvent étre utilisées dans différentes situations intégrant les différentes

dimensions.

Le dernier caractére inhérent a la complexité de I'objet réseau est I'approche multifactorielte, c’est

dire que I'ensemble des caractéristiques (multiniveaux et dimensions multiples) doivent étre prises en
considération simultanément dans I'approche de I'objet réfdalinen & Toérnroos, 2005)Les
approches par les paradoxes et les dialectiques ne se réduisent pas a un seul facteur, mais peuvent en
prendre en compte une multitude. Il est d'ailleurs nécessaire d’en prendre en compte un maximum afin
de comprendre I'ensemble des caractéristiques de chacune des oppositions pour mieux les définir
(Smith & Lewis, 2011)mais également de comprendragpfinement le processus de transformation et

les plus généralement le processus de dialectiques aboutissant au saut d’ordre.

1.4.2. Les approches par les paradoxes et dialectigues fa&tade des processus

Les approches par les paradoxes et par les dialestigjinscrivent dans I'ensemble des approches
théoriques permettant d’étudier les processus (Farjoun, 2017; Langley & Tsoukas, 2017; van de Ven,
1992) Dans le cas de I'approche par les dialectiques, la notion de processus est au cceur méme de
I'approche et permet d’expliquer comment le charganse produit (van de Ven, 199®&)tamment

par la transformation donnant accés a des bifurcations (Brochier et al. a2@i@ue par les cascades

de dialectiques qui s’étaldient dans le temps. Ces cascades permettent de mettre en exergue une
certaine décomposition du temps et l'identification de périodes entre deux sauts d’ordres. Ces périodes
peuvent étre qualifiées de séquences se traduisant par des segments temporttslgoi an
ensemble de paramétres suivant un arrangement partii@imrhier et al., 2010)Les dialectiques
permettent ainsi d’identifier les connexions temporetlpasséprésentfutur » au cceur des approches
processuelle@Pdtigrew, 1990) Par ailleurs, le processus de transformation que comprend I'approche
par les dialectiques répond également aux particularités de I'approche processuelle qui invite a
expliquer les relations causales entre diegputs» observées et des « outcomdsan de Ven, 1992)

Le processus de transformation correspond alorl®eite noire» qu'il est nécessaire d’ouvrir pour

comprendre coment le processus s'établit et comment chaque séquence se construit.

1.4.3. Les approches par les paradoxes et dialectiques face au phénoméne de néguentropie
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La néguentropie est la caractérisation des phénomenes conduisant a une organisation (dans le sens de

conduire & l'ordre) toujours plus importante (inverse de I'entropie qui caractérise les phénoménes

conduisant au désordre). Dans le processus conduisant a la néguentropie, mais également dans le cas

de l'approche processuelle précédemment mentionnéeredifés caractéristiques doivent étre

précisées afin de comprendre ces deux phénomenes, a savoir les ingrédients, les moteurs, les

séquences et les bifurcations (Brochier et al., 200Bacune de ces caractéristiques sont décrites au

cas de l'approche par les paradoxes et par les dialectiques daidelau 12 cdessous.

Tableaul?2: Caractéristiques pour I'observation du phénomene de néguentropie au cas des approldseparadoxes et

par les dial

ectiques

Caractéristiques
inhérentes au
phénoméne de
néguentropie

Descriptiors proposés parBrochier et
al. (2010)

Caractérisation au cas des approches par les paradog
dialectiques

Ensemble des éléments présents d
une situation comme g&sant la
trajectoire de développement

Ingrédients

Ensemble des caractéristiques composant les éléme
oppositions paradoxales (caractéristiques de I'éléme
et caractéristiques de I'élément B)

xes et

nt A

Collision entre les éléments A et B par le biais des fo
bgle  convergence permettant de libérer des éne
b cognitives émotionnelles nécessaire a la transforma
des oppositions paradoxales

Mécanismes génératifs du mouvem

Moteurs des ingrédients et de leur assemblag

ation

Segments temporels d'une trajecto Segments temporels entre deux transformations,-&'gst

qui articule un ensemble d’ingrédients;. ,
. . - dire entre deux sauts d’ordre
suivant un arrangement singulier

—

Séquences

Permises par le processus de transformation

oppositions paradoxales conduisant au saut d’ordre

renforcement du degré de néguentropie. Les bifurca
us'enchainent en méme que les cascades de dialec

identifiées dans I&igure 12

Les bifurcations sont awceur de la sortie de

dépendance au sentier des organisations.

Segments temporels d'une trajecto
caractérisés par une recomposit
interne de la configuration deg
ingrédients et qui débouchent sur
changement d’orientation de
trajectoire de développement donn
naissance au nouvel ordre

et au

Bifurcations iques

1.4.4. Les approches par les paradoxes et dialectigues et la prise en considération du contexte

Une quatriéeme caractéristique est a prendre en considération dans le cas de notre problénatique, cel
du contexte que nous avons discuté brievement dans la partie introductive. Cependant les
développements théoriques précédents nous ont montré I'importance de prendre en considération ce
contexte. Le contexte peut se caractériser par I'ensemble des éléments extérieurs a un phénomene dans
lequel il est encastré. L'ensemble des trois caractéristiques liées a notre problématique nécessite sa

prise en considération.

Dans le cas des réseaux que I'on peut considérer comme organisation a part entiére (abirsiarco

du chapitre 1), ce contexte se caractérise par I'environnement organisationnel et I'ensemble des
dimensions qui le compose (environnement social, politique, économique, démographique et les
tendances technologiqug®ourgeois, 1980)Dans certains cas, cet environnement peut étre moteur
dans les motivations invitant a créer un réséiiandard, 2015; Mayrhofer, 2007; Parmigiani &

RiveraSantos, 2011)Comme le montrent les approches de la contingence structurelle (Burns &
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Stalker, P66; Lawrence & Lorsch, 196,7¢et environnement peut également influencer la forme de
'organisation. Dans le cas des réseaux, deux types d’environnement organisationnels peuvent étre
identifiés. On identifie d’une part I'environnement organisationnel dans lequel le réseau est encastre.
D’autre part, le réseau pouvant étre considéré comme le prolongement des organisations membres
(Koza & Lewin, 1998) I'environnement organisationnel dans lequel les membres du réseau sont

encastrés peut étre a prendre emsa®ration.

Dans le cas de I'approche processuelle, le contexte ou s’établit le processus est également important a
prendre en considération (Langley & Tsoukas, 2017; Pettigrew, 1990; van de Ven, 1892)
décontextualisation conduirait a isoler le pbrééne observé en réduisant les informations nécessaires

a sa compréhension. Dans ses travaux, Pettigr@90)identifie deux niveaux de contextualisation de
I'approche processuelle : le niveaux ieal, s’intéressant aux interdépendances entre le niveau haut

du phénomene observé (exemplntexte soci@économique) et le phénoméne obserig niveau
horizontal, s’intéressant aux connexions entre les différentes séquences de tempprépasté

futur).

Le phénoméne de néguentropie étant étroitement associé a I'approche processuelle, il est également
nécessaire de prendre en considération le contexte dans lequel le renforcement du degré de
néguentropie s'établit. L'environnement ayant un réle paitic dans les forces de convergence
conduisant les deux éléments en opposition a s’associer, peut implicitement étre considéré comme
«moteur» de la néguentropie, c’'edtdire que I'environnement peut implicitement initier le saut

d’ordre.

Dans les deumpproches que nous avons retenues pour répondre a notre problématique, le contexte est
pris en considération de maniére plus ou moins explicite. De maniére implicite, le contexte est pris en
compte dans la conceptualisation des paradoxes dont les foromsveegence, c'est-dire les forces
conduisant les éléments en opposition a se rapprocher, peuvent trouver leurs origines dans le contexte.
Dans le cas des organisations, certains éléments du contexte peuvent conduire deux éléments en
oppositions a se pprocher malgré des oppositions apparentes, c’'est notamment le cas du paradoxe
exploitation vs exploration. L'exploitation est nécessaire en vue de poursuivre l'activité de
I'organisation, alors que I'exploration peut étre poussée par le contexte dans la perspective de
développer de nouveaux avantages compétitifs permettant de répondre a [I'environnement
concurrentiel(March, 1991) De maniére plus explicite, le contexte peut avoir un effet sur les
approches par les paradoxes et les dialectiques en renforcant les oppositions, c’est notamment le cas de
'importante globalisation des échanges, des changements constants et rapides de I'environnement
ainsi que l'accroissement de la concurrence/compétition globale (Hargrave & van de Ven, 2016;
Lewis, 2000; Schad et al., 2016; Smith & Lewis, 2011)
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1.5.Proposition _d’'un cadre théorigue d'approche du double niveau inhérent aux réseaux

d’entrepriseséléments de conclusion

Dans cette partie, notre objectif était de proposer et présenter une approche permettant de répondre a
notre problématique et & 'ensemble de ses particularités que nous avons synthétisé dans & Tableau
Face a ces particularités, notamment celle du double niveau organisationnel inhérent aux réseaux
d’entreprises qui persistent tout au long de la construction et du fonctionnement du réseau, nous nous
sommes penchés sur les approches théoriques s’intéressant aux oppositions dont deux approches

complémentaires ont été associekapproche par les paradoxes et I'approche par les dialectiques.

Ces deux approches s’inscrivent dans la lignée des rechengm&es sur le chaos organisationnel
(Thiétart & Forgues, 1995, 2006pnsidérant que les organisations stahs des états de stabilité
périodiques et transitoires en s’inscrivant dans des systemes dynamiques non linéaires. Dans le cas de
notre cadre théorique permettant d’approcher la construction des réseaux ce dynamisme et cette non
linéarité débute par I'estence et la persistance d'oppositions paradoxales dans les organisations. La
conceptualisation de ces oppositions est permise par I'approche par les paradoxes qui permet de
conceptualiser deux éléments en opposition qui ne peuvent étre digsesids & Smith, 2014;

Schad et al., 2016 ette conceptualisation permet de mieux comprendre les oppositions paradoxales
en identifiant finement les forces de divergence et les forces de convef8anitte & Lewis, 2011)

Cette approche apporte une alternative aux théories de lagmmtandans la perspective ou les forces

de convergence interdisent de procéder a un choix entre I'un et l'autre des deux éléments en
opposition. L'approche par les paradoxes porte un intérét particulier sur la coexistence simultanée de
ces deux éléments @ppositions et a leur balance (Lewis, 2000; Smith & Lewis, 24ans le cas

des recherches organisationnelles, cette approche trouve ses origines a la fin des années 1990 dont les
travaux de Poole & van de Veh989)ont joué un role clé. Cettapproche est par la suite renforcée

dans les années 2000 (avec les travaux de L@@B0), puis prend une certaine popularité au cours

des années 2010 suite aux travauwsdeth & Lewis Q011)proposant d’'une part une théorisation de

cette apprche, et d'autre part une catégorisation détaillée de 'ensemble des paradoxes inhérents aux
organisations. Depuis, I'approche par les paradoxes est toujours largement discutée dans de
nombreuses disciplines (Audebrand, Camus, & Michaud, 2017; Farjoun, 2017; Langley & Tsoukas,
2017; MironSpektor et al., 2017; Putnam et al., 2016; Schad et al., 2016; Smith et aj.eG0&7

autres travaux), certains la consal@ comme une approche métathéorifiLmwis & Smith, 2014)

voir un paradigme de recherche (Schad et al., 288passant ainsi le statut dsimple» approche
théorique. Dans le cas de notre recherche, cette approche nous intéresse particulierement dans la
conceptualisation des oppositions paradoxales inhérentes a I'organisation en réseau, et notamment au
double niveau organisationnel inhérent a cette configuration organisationnelle. Cette approche nous

permet de conceptualiser chacun des niveaux organisationnels, éléments que nous considérons comme
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moteurs dans la construction du réseau (Brochier et al., 2010; Farjoun, 2017; van de Ven & Poole,
1995; van de Ven, 1992)

L’approche par les paradoxes s'intéressant principalement & la conceptualisation et & la coexistence
nécessaire de deux éléments en oppositions, ne permet pas d’identifier comment ces oppositions
peuvent étre dépassées dans une perspective de dévelopdementines organisationnelles et de
caractéristiques inhérentes a I'identité du réseau. C’est dans l'objectif de dépasser cette coexistence
des éléments en oppositions que nous nous sommes intéressés a I'approche par les dialectiques. Cette
approche s’inscrivant comme le prolongement de I'approche par les parédaxgsave & van de

Ven, 2016) propose une approche théoriqgue permettent d’identifier comment deux apysositi
paradoxales peuvent aboutir a une synthése prenant en considération l'intégralité des caractéristiques
de chacun des éléments en opposition (Bakhtine, 188il)r accéder a cette synthése, nous avons
montré qu’un élément est essentiel, celui de la transformation (également qualifié de praxis) concept
central dans l'approche par les dialectiques (Benson, 18@idyant son énerg cognitive et
émotionnelle dans les tensions issues des oppositions paraddiaigseave & van de Ven, 2016;

Langley & Sloan, 2012)voir Figure14). Cette transformation permet de dépasser les oppositions en
donnant accés a la synthése des deux éléments en oppositions paradoxales. La synthése permet alors
I'’émergence d'un nouvel ordre organisationnel plus complexe qgu'avant le processus de
transformation. De maniére tangible ce nouvel ordre comprend des routines, mais également des
pratiques et des caractéristiques satisfaisant les deux éléments préalablement en oppositions (Putnam

et al., 2016)et renforcante degré de néguentropie de I'organisation.

Les oppositions paradoxales constituent les bases communes de ces deux approches théoriques
complémentairegFarjoun, 2017) Certains considérent que I'approche par les dialectiquescst

comme une gousthéorie» de I'approche par les paradox@oole & van de Ven, 1989)'autres

comme le prolongement de l'approche par les parad({esgrave & van de Ven, 2016Jous
considérons cependant que les liens entre ces deux approches sont plus étroits. Tout d’abord,
I'approche par les paradoxes est essentielle a I'approche par les dialectiques dans le sens ou la
conceptualisation des oppositions est nécessaire a la lectpréigomeéene de transformation au coeur

de l'approche par les dialectiques donnant acces a la synthése et au saut d’ordre qui y est associé.
L'approche par les paradoxes permet de finement décrire et conceptualiser des éléments en
contradictions et préjugés réconciliables. L’approche par les dialectiques quant a elle, est
complémentaire de I'approche par les paradoxes dans la perspective ou elle permet de proposer une
alternative et de dépasser la balance entre les deux éléments en oppositions paradoxales en
transformant les éléments en oppositions par la biais des tensions que leur collisiofiHpgigease

& van de Ven, 2016)La Figure 15 propose le modele construit avec I'appui des approches par les

paradoxes et dialectiques et montre la complémentarité de ces deux approches.

131



La littérature fait majoritairement état des effets négatifs des paragi@eggsationnels et notamment

des tensions qu’elles peuvent généBwollecker & Nobre, 2016; Gnyawali et al., 2016; Jarzabkowski

et al., 2013; Lewis, 2000; Miro8pektor et al., 2017; Putnam et al., 2016; Smith & Lewis, 2011

entres autres travaux). Cependant, les approches par les dialectiques et par les paradoxes permettent de
sortir de cette doxa principale selon laquelle les oppositions génératrices de tensions sont déléteres
pour les organisations. Dans le cas de I'approche par les paradoxes, cette particularité est mise en
évidence par la pensée paradoxale(Andriopoulos & Lewis, 2009; Gnyawali et al., 2018)ans le

cas de I'approche par les dialectiques, les tensions sont alors pergues comme transitoires et permettent
aux oppositions paradoxales d'étre dépassées par I'énergigivangt émotionnelle qu’elles libérent
(Hargrave & van de Ven, 2016; Langley & Sloan, 2012)s caractéristiques rejoignent les écrits de
Tidstrém (2014) avancant que des résultantes positives aux tensions peuvent exister. Ces deux
approches permettent ainsi de sortir de la dépendance au sentier des organisations et plus largement
des visions déterministes qui concgoivent les oppositions comme aboutissant a des tensions puis des
blocagegBenson, 1977; David, 1985; Vlaar et al., 2007)

Figure 15: Représentation schématique du modeéle d’approche par les oppositions définit par I'approche par les paradoxes
et I'approche par les dialectiques (Sourcauteur)

La déconstruction et la décomposition des approches par les paradoxes et par tepegtsmnt
proposées dans I'objectif d’étudier la construction des réseaux d’entreprises, mais également le

développement d’'un certain degré de néguentropie au cours du temps. Cependant, ces deux approches
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sont principalement proposées dans le cas d'@gtons «niques/traditionnelles, c’esta-dire qui

ne sont pas des réseaux d’entreprises. Ainsi, pour répondre & notre problématique, nous proposons
dans la seconde partie de ce chapitre de reconstruire ces deux approches en les appliquant au cas des
réseaux d’entreprises et de leurs caractéristiques. Cette reconstruction nous permettra par la suite
d’envisager une lecture empirique de la construction d’'un réseau d’entreprises en appliquant les

approches par les paradoxes et par les dialectiques.

2.PROPOSITION D’UNE RECONSTRUCTION DE L’APPROCHE PAR LES
OPPOSITIONS DANS LE CAS DES RESRAUX D’ ENTREPRISES

Les premiéres recherches faisant état d’oppositions dans les relatiorsrgatasationnelles telles

que les réseaux d’entreprises peuvent I'étre sont attribuées a Nalebuff & Brande(i9g§get leurs

travaux sur les pratiguesoopétition (coopération avec des concurrents). Ces recherches sur la
coopétition se sont largement développées depuis la fin des années 90 (Bengtsson, Eriksson, &
Wincent, 2010; Bengtsson & Kock, 2008yec un certain nombre de recherches s’intéressant aux
tensions issues de cette opposition paradoxale entre la nédessit@pérer dans une relation de
concurrence(Fernandez et al., 2014; Gnyawali et al., 2016; R#iah et al., 2014) Cependant

comme nous l'avons montré dans le premier chapitre, les réseaux ne se réduisent pas aux relations de
coopétition. Peu de recherches se sont intéressées aux autres types d’'oppositions paradoxales a
I'exception des travaux d@as & Teng(2000)et de de Rond & Bouchiki{R004) Nous reviendrons

plus largement sur ces travaux dans les prochains développements.

Concernant la transformation de ces oppositions paradoxales par le biais de I'approche par les
dialectiques, nous faisons le méme constat que précédemment, peu de recherches s’y sont penchées.
Nous identifions principalement deux contributions, celle de de Rond & BoucBikDé)et celle de

Vlaar et al(2007) Dans I'ensemble des travaux s'intéressant aux ojpusiparadoxales dans le cas

des réseaux et a la transformation par le biais de I'approche par les dialectiques, nous faisons le constat
gue la conceptualisation des oppositions paradoxales et des deux modéles permettant leurs lectures
(approches par les paradoxes et approches par les dialectiques) est relativement faible voir absente
rendant impossible toute transposition a d’autres recherches. Dans cette perspective, cette seconde
partie cherchera a répondre a la questicomment les approches par les paradoxes et dialectiques
peuventelles étre conceptualisées au cas des réseaux d'entreprises et comment ces approches

permettentklles de lire la construction des réseaux d’entreprises

Pour répondre a cette question, nous reprenons les élémentpgdésalans la partie précédente pour

reconstruire le modéle des oppositions en I'adaptant aux particularités des réseaux. Nous proposons
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dans un premier temps une conceptualisation des oppositions paradoxales inhérentes aux réseaux a
I'aide de I'aide de Bpproche par les paradoxes pour revenir ensuite sur I'approche par les dialectiques

au cas des réseaux.

2.1.La conceptualisation des oppositiggezadoxales dans le cas des réseaux d’entreprises

Par le biais d’'une revue de la littérature, la premiere particedehapitre nous a permis de
déconstruire le concept de paradoxe appliqué aux organisations et ainsi d’'identifier les principaux
éléments qu'il est nécessaire de conceptualiser pour transposer ce type d'approche a d’autres objets de
recherche tels que keonstruction des réseaux d’entreprises dans notre cas. Pour conceptualiser les
oppositions paradoxales et de les identifier, cette revue de la littérature nous a permis d’identifier
principalement deux caractéristiques a mettre en exergue : les notigpascd' @t de temps et la notion

de frontiére, ainsi que les deux types de forces a laquelle la notion de frontiére est associée (Lewis &
Smith, 2014; Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011pes prochains développements sont consacrés a la

conceptualisation de ces caractéristiques au cas des réseaux d’entreprises.

2.1.1. Les notions d’espace et de temps dans les oppositions paradoxales inhérentes aux réseaux

d’entreprises

Comme nous l'avons précisé dans la partie consacrée a la présentation de I'approche par les
paradoxes, les notions d’espace et de temps sont indissociables de la conception des paradoxes dans la
perspective ou deux éléments sont dans un état d’opposition paradoxale a la condition que leurs
expressions se fassent dans un espace identique et a un instant iqEottpi& van de Ven, 1989;

Smith & Lewis, 2011) Dans le cas des réseaux d’entreprises, les oppositions paradoxales peuvent
théoriquemat se manifester dans un laps de temps débutant a la naissance du résendire’dsts

les premiers rapprochements integanisationnels auxquels conduisent les différentes motivations
ainsi que les mécanismes que nous avons discuté dans le preapitneciCe laps de temps s’étend
jusqu’a l'interruption du fonctionnement du réseau qui peut potentiellement avoir deux arigiees

rupture des relations interganisationnelle ou une fusioracquisition entre les membres du réseau.
Dans ce laps de temps généralement indéterminé (a I'exception faite ou la fin d’existence du réseau est
déterminée des les rapprochements (Meschi, 2003érentes périodes sont identifiables. Chacune

de ces périodes se différencie par un changement seuetdonctionnel du réseau, s’'accompagnant

également d’'une évolution des enjeux (Stervinou & Legrand, 2008)

La secondenotion associée au temps est celle de I'espace correspondant a la zone ou peuvent
s'exprimer les éléments composant les oppositions paradoxales et les tensions qui y sont associées.
Dans le cas des réseaux cet espace d’expression se délimite auxeBantanisationnelles du réseau
prenant en considération I'ensemble des éléments que ces frontiéres englobent. A l'intérieur de cet

espace les deux niveaux organisationnels inhérents aux réseaux que nous avons évoqués dans les
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précédents développements tsadentifiables: le niveau inférieur correspondant aux organisations
membres du réseawt le niveau supérieur correspondant au réseanéuoie englobant les différentes
organisations membres. Cet espace, dans son ensemble, est également le lieuemsioles t
inhérentes aux oppositions paradoxales peuvent potentiellement s’exprime@g-ditestdans le
réseau, et les différents espace qui le représentent-\@ihire/coentreprise par exemple), mais
également dans les organisations, et plus spécifiquement dans la zone d'interface (Albers,
Wohlgezogen, & Zajac, 2016Nous reviendrons plus longuement sur ces deux niveaux et ¢es for

qui sont associés a chacun d’eux seront dans les prochains paragraphes.

Les réseaux se manifestant principalement par des échanges de flux (matériels ou immatériels), il est
relativement difficile d’identifier physiqguement cet espace a I'exception du cas ou le réseau est doté
d’une structure centralisé et spécialisé dans le fonctionnement du réseau tel qu’un pivot (Albers et al.,
2016; Jarillo, 1988; Miles & Snow, 1986; Rorive, 200%yu’il s’'agisse d'une joint
venture/coentreprise ou alors qu’'une organisation membre du réseau assure cette fonction). Malgré
cette caractérisation physique relativement difficile, cet espace est cependant doté de I'ensemble des
interactions inhérentes a la construction du réseau, et plus largement a son fonctionnement. Dans cette
perspective, cet espace comprend donc I'ensemble des dynamiques associées aux réseaux qu'elles
soient sociales, relationnelles ou encore structurelles.oBoeptualisant I'espace d’expression des
oppositions paradoxales de cette maniere, nous n’excluons donc potentiellement aucun type de
paradoxe pouvant entrer dans la construction du réseau gu'ils soient associé aux dynamiques sociales,

relationnelles ou siicturelles.

2.1.2. La notion de frontieres dans les oppositions paradoxales inhérentes aux réseaux

d’entreprises

Liée aux notions d’espace et de temps, la seconde caractéristique permettant de conceptualiser les
paradoxes s'intéresse aux deux types de front@resous avons présentées dans la premiere partie

de ce chapitréLewis, 2000; Razdlllah et al., 2014; Smith & Lewis, 2011pour rappel, la frontiére

interne met en exergue les forces de divergence entre les deux éléments en opposition et invite a
penser en termes deseit I'un, soit I'autredes deux éléments en oppositions ». La frontiére externe
guant a elle, permet de mettre en évidence les éléments conduisant au rapprochement et au caractére
indissociable des deux éléments composant le paradoxe et sont caractérisées par les forces de
convergence. Cette seconde frontiére invite a penser en termdesdde«ix éléments ensembles ».

Les prodains paragraphes proposent une identification des forces de ces forces de convergence et de

divergence au cas des réseaux d’entreprises.

2.1.2.1.Les forces de convergence associées aux réseaux d’'entreprises
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Pour rappel, les forces de convergence sont les forces conduisant les deux éléments en opposition a se
rapprocher et a rester assoc{®azaUllah et al.,, 2014; Smith & Lewis, 2011Pour identifier
'ensemble des forces dero@rgence inhérentes aux organisations en réseau nous nous positionnons
aux limites fixées par I'espace d’expression des paradoxes,aalgst au niveau des frontiéres du

réseau. De cette maniere, en incluant les deux €léments en opposition nous ameédonses
communes ayant conduit a leur rapprochement et a leur entrée en collisiea;difeshux forces de
convergence. Ces forces de convergence correspondent aux caractéristiques des réseaux incitant les
organisations a s’organiser comme tel, caractéristiques également qualifitdffets réseaux

(Mandard, 2015pu encore de « driversBengtsson & Razdlllah, 2016) Ces caractéristiques sont

en parties expliquées p#s différents intéréts a s'organiser en réseau et plus largement par le
complexe de motivation que nous avons défini dans la premiére partie du chapitre précédent. Nous
identifions principalement trois catégories de forces de convergence : les foacegefies, les forces

compétitives et les forces institutionnelles.

o0 Les forces financiéres

Ce type de forces correspond aux intéréts financiers que peuvent avoir les organisations a s’'organiser
en réseau. C’est ce qui est notamment mis en évidence par le bais de la théorie des colts de transaction
(TCT) permettant de définir s'il est financierement plus intéressant pour deux organisations distincts
de procéder a un échange par le marché ou d'établir des rapprochements plué\8liiaitsson,

1975, 1996)Dans cette catégorie de forces nous identifions également les intéréts liés aux économies
d’échelles auxquels donnent acces la configuration en réseau (Garrette, Castafier, & Dussauge, 2009;
Garrette, 1989)que nous pouvons également qualifier de masse critigue. Cette masse critique est
directement liée a la configuration en réseau permettant de réduire le colt de différentes pratiques.
C’est notamment le cas pour I'acces a certaines ressources facilité par le volume plus important permis
par la mutualisation de I'accés a des ressources identiques pouraleisatigns membres du réseau et

par la spécialisation du réseau dans une activité. Pour ce type de force, il est possible de citer en
exemple certains groupements d'achats qui se forment en vue de bénéficier des économies d’échelles
dans l'accés aux intrésxdes organisations membres (exemple des coopératives d’achats). Dans le cas
ou le réseau est créé en vue d'externaliser une activité et de la mutualiser au niveau du réseau, la
masse critique que permet I'organisation en réseau donne également aceééduction des colts

liés a cette activité mutualisée, notamment pas le baisse des colts de structure. De maniére inverse,
cette force liée a la mise en commun des volumes produits par chaque organisation membre du réseau
permet également d’accéder a dmiveau marchés par un certain niveau de volumes que permet

d’assurer la mutualisation des productions (cas des coopératives agricoles par exemple).

0 Les forces compétitives
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Les intéréts que regroupe cette catégorie de forces de convergence portent directement sur la position
compétitive des organisations. Le réseau permet aux organisations d’améliorer leurs positions
compétitives en apportant une réponse aux difféerentes forces en vigueur dans I'environnement de
I'organisation (Porter, 1979, 2008)Parallelement & cette vision encastrée dans I'environnement
organisationnel, les intéréts compétitifs comprennent également le développement de nouvelles
ressources et de nouvelles compétences auquel donne acces l'organisation en réseau. Dans la
perspective des approches par la théorie dedsource basedew (RBV) (Barney, 1991; Penrose,

1959; Wernerfelt, 1984¢t de la théorie évolutionniste (Winter & Nelson, 1982) réseau est
considéré un lieu d'apprentissage permettant aux organisations de créer et de développer de nouvelles
routines et compétences bénéficiant au réseau dans son ensemble et de marn@cens®usdX
membres duréseaux. De maniére tangible, les développements de nouvelles ressources et
compétences sont identifiables par les actifs spécifiques du réseau se définissant comme I'ensemble
des actifs matériels et immatériels résultants de l'interaction des membrésedu(Heitz, 2000)

Etant dépendants de I'assemblage des organisations membres du réseau, les actifs spécifiques sont
idiosyncratiques pour chaque réseau conférant potentiellement une certaine compétitivité au réseau.
C’est par exemple le cas d’'un réseau dont I'activité est orientée sur de la recherche & développement.
Dans ce cas, I'ensemble des éléments issus de cette activité (et aboutissant a des dépbts de brevets par
exemple) seront alors des actifs spécifiques appartenant au réseau et profitant aux membres co
détenant le réseau permettant ainsi d’améliorer leur compétitivité. Une autre caractéristique inhérente
aux réseaux est connexe aux forces compétitives, il s’agit de la flexibilité. La flexibilité est considérée
par certains comme un avantage clé » des réseaux (Das & Teng, 18 est permise par un

partage et une mise en commun des resssuermettant de répondre a I'environnement
organisationnel, notamment lorsque son évolution est rapide et lorsque le niveau de compétitivité est
important (Provan & Kenis, 2007)

0 Les forces institutionnelles

La derniére catégorie de forces de convergence porte sur les forces institutionnelles. Les organisations
étant insérées dans un environnement organisationnel normatif, cet environnement les oblige a
atteindre une certaine Iégitimi{&uchman, 19953e définissant comme la justification sociale d’'un

acteur ou d'une activité publiquenmteapprouvée (Perrow, 1961a légitimité organisationnelle peut

donc se définir comme la maniere tlone organisation se comporte-gigis des normes sociales de

son secteur. Dans cette perspective différentes forces de convergence sont associées aux réseaux. Elles
s'illustrent notamment par la théorie des parties prenéiAteeman, 2010pvitant les organisations a

prendre en considération les besoins et intéréts de leurs parties prenantes. Le réseau peut alors
permettre de développeles pratiques permettant d'y répondre. Elles s'illustrent également par la

théorie institutionnelle (DiMaggio & Powell, 1988)1 dans ce cas I'organisation en réseau confére
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une certaine Iégitimité & ces membres. Dans leurs travaux Dacin, Oliver, &8®¥)ont mis en
évidence différents types de Iégitimité directement liées aux organisations en réseau. Un résumé de ces

différentes natures de légitimité est proposé dans le Tableawd&8swus.

Parmi ces forces institutionnelles nous pouvons également discuter de la masse critique a laquelle
donne accés l'organisation en réseau et que nous avons mentionné préalablement dans la partie
s'intéressant aux forces financiéres. Dans certains cas les rapprochemertsgamisationnels

permettent de faire face aux organismes de régulation du secteur dans lesquelles les organisations
membres du réseau sont encastrées (activités de lobbying), mais permettent plus largement de faire
face a des acteurs de la filiére ayant un poids et un pouvoir plus important que les organisations seules

(c’esta-dire sans étre membre d’'un réseau) (Bengtsson & Bbah, 2016; Luo, 2007)

Tableaul3: Présentation des différentes natures de légitimité auxquels donnent acces les configurations en réseau
(d'apresDacin et al., 2007)

Nature de la légitimité Descriptiors et caractéristiques

Le réseau peut permettre aanganisationsnembresiu réseaw’accéder a certain
marchés, notamment dans les oasleurs accés et fonctionnement est fortement
controlés.
Légitimité de marché | Ce type de légitimité illustre également le cas ou une organisation n'ayant pas une
bonne réputation sur un marché se rapproche d'autres @t@nssayant meilleure
réputation sur le marché en question afin de modifier cette réputation pergue et
pénétrer plus facilement le marché en question.

Le réseau peut permettre de modérer le niveau de concurrence en
Légitimité relationnelle| organistions membres du réseau. Il peut également permettre a une organisation
d’atteindre une meilleure notoriété en s’alliant a des organisations plus puiss:

Quand la pression institutionnelle est importante, le réseau peut per

Légitimité sociale SN - N
d’améliorer 'image desrganisations membres

L'organisation en réseau peut étre pour l'organisation membre une sou
Iégitimité auprésdes créanciers et investisseurs donnant ainsi I'image ¢
organisation s’ouvrant a d@ratiques lui permettant de se développer.

Légitimité
d’investissement

La constitution du réseau fniéme peut permettre d'ader a une forme d
Légitimité de réseau | légitimité, notamment lorsque cette forme est nouvelle pour une organisatipn
dansun secteur d’activité.

L'ensemble de ces forces de convergence font largement référence aux motivations invitant les
organisations a s’organiser en réseau. A l'instar de ces motivations, les forces de convergence peuvent
également s’organiser encemplexe de forces », c’estdire qu'une force de convergence n’est pas
exclusive, mais que plusieurs forces peuvent potentiellement s’exercer simultanément. De maniere
identique au €omplexe de motivations » que nous avons discuté dans la premiére partie du premier
chapitre, il peut exist une force majeure en lien direct avec la principale motivation ayant poussée
I'organisation a rejoindre le réseau auquel s’associent d’autres forces. Par ailleurs, comme pour les
motivations, les forces de convergence peuvent étre différentes pouprdaumsations différentes
membres d'un méme réseau, ceci en fonction de leurs caractéristiques intrinséques (produits, stratégies
par exemple), mais également en fonction de leurs caractéristiques extrinséques (positionnement

concurrentiels sur leur marché, environnement dans lequel elles sont encastrées par exemple).

138



2.1.2.2 Les forces de divergence associées aux réseaux d’entreprises

Pour rappel, les forces de divergence des oppositions paradoxales font références aux frontiéres
internes du paradoxe, c’estire a ce qui sépare les deux éléments composant le paradoxe, ce qui les
met en opposition (Lewis, 2000; Rala#lah et al., 2014; Smith & Lewis, 2011 es oppositions sont
centrales dans le concept de paradoxe dans la perspective ou ce sont elles qui permettent de
discriminer, de dissocier et de caractériser les éléments composant le paradoxe. Dans le cas des
réseaux et de la conceptualisation de I'espace d’expression des paradoxes que nous avons proposée
préecédemment, les forces de divergence s’établissent a linté@esurfrontiéres de cet espace
comprenant les organisations membres au niveau individuel et les organisations agrégées
correspondant au réseau, mais également dans le cas ou elle existe, I'organisation dédiée au
fonctionnement du réseau (jowenture/coentprise). Dans cette perspective deux types de forces
peuvent s’'établir les forces verticales et les forces horizontales. Ces deux types de dynamiques
mettent pleinement en exergue les deux niveaux inhérents aux organisations en réseau qui sont au
coeur denotre approche s'intéressant a la construction des réseaux. Elles permettent d’identifier
comment s’articulent les deux niveaux entre eux. Une représentation schématique des deux types de

dynamiques sont mises en évidence dakigiare 16.

0 Les forces verticales

Ce premier type de forces porte sur les divergences entre les organisations membres du réseau et le
réseau luméme, origine de leurs qualifications de verticales (elles sont représentées par les doubles
fleches noires sur I&igure 16). Par l'opposition directe qu’elles mettent en évidence entre les
membres du réseau etrigsseau luméme, les forces verticales font largement références a la double
vision stratégique que doivent déployer les membres d'un réskawision stratégique des
organisations membres du réseau et la vision stratégique du réseau, double visinarégplalifiee

de «vision de Janus (Josserand, Clegg, Kornberger, & Pitsis, 200@&fte double vision s’apparente

a la pensée paradoxgkendriopoulos & Lewis, 2009permettant d’identifier simultanément les deux
niveaux opposés se situant a chacune des extrémités des forces verticales. Ces forces sont en lien étroit
avec la configuration hybrideesl réseaux partagées entre marché et hiérginieelli, 1986) Les

relations de marché font références a une certaine méfiance et un risque d’opportunisme lors de la
transaction alors que les relations de hiérarchie font référence a des liens plus étroits basés sur une

certaine confiance.

De maniére tangible, les forces verticales se manifestent par les différences d'objectifs, de finalités et
plus largement de paradigme de fonctionnement qu'il existe entre le niveau du résed@onduet le
niveau des organisations membres. Les organisations membnt généralement construites sur des

modeles de fonctionnement relativement rigides et majoritairement régis par des systemes
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hiérarchiques avec des objectifs de lbagne et des relations relativement formelles. D’une maniére
générale, les organisatis reposent sur des relations basées sur des épreuves de force et
d’opportunisme guidées par la recherche de performances. Les organisations en réseaux sont quant a
elles des structures relativement flexibles avec des entrées et des sorties de meatibverserdl

faciles. A l'inverse des organisations membres, le fonctionnement du réseau repose sur des relations
principalement basées sur le partage, la mise en commun et la coffiasc® Teng, 2001; Forgues,

Fréchet, & Josserand, 2006; Provan & Kenis, 2007)

En paralléle, mais également en lien avec les différences de fonctionnement et de paradigmes de
chacun des niveaux, les activités de chacun des niveaux sont également différentes et peuvent donner
naissance a des divergences. L'un des exemples le plus souvent cité est celui de la recherche &
développement mené au niveau du réseau. Comme nous l'avons montré dans les motivations
conduisant les organisations a s’organiser en réseau, I'exploration peut étre I'une des activités possible
a mener en réseau. Cette activité est notamment permise par la mise en commun des forces de chacun
des membres donnant acééde nouveaux actifs spécifiques propres au réseau. Dans ce cas, le réseau
est alors positionné sur un paradigme d’exploration se caractérisant par I'expérimentation, la
flexibilité, les divergences d’'idées et 'augmentation de la variance. Alors quiae métant et dans

le méme espace les membres du réseau se positionnent sur un paradigme d’exploitation caractérisé par

I'efficience, la convergence de pensée et la réduction de la variance (March, 1991)

o0 Les forces horizontales

Il existe dans les réseaux un second type de force d’opposition que noumrguald forces
horizontales représentées par les doubles fleches pointillées sur la FeBge type de forces se

définit par les oppositions qui s’établissent etesemembres du réseau, raison pour laquelle nous les
qualifions de forces horizontales. Les organisations membres d'un réseau sont de potentielles
concurrentes en dehors de l'activité du réseau. @dse qu’elles peuvent s’'inscrire dans un secteur
d’activité identique et proposer le méme type de produits & des clients potentiellement similaires. Les
forces horizontales ne se réduisent cependant pas a ces dynamiques de concurrence, mais peuvent
également étre dues a différentes caractéristiques gsident intrinséques. C’est par exemple le cas
d’'intéréts économiques divergents, de stratégies différentes, des encastrements organisationnels
différents (parties prenantes différentes pour chaque organisation), de cultures différentes (Gnyawali et
al., 2016; RazdJllah et al., 2014; Tidstrém, 2014nais plus largement de la différence d’identités

entre chaque organisation membre du régEal, 2002; Gioia et al., 2000; Oliver & Roos, 2006)
L’ensemble de ces caractéristiques propres a chaque organisation sont en lien direct avec les
motivations ayant poussées les organisations a se rapprocher en vue d'aboutir au réseau dont chaque

organisation d’'un méme réseau peut avoir des motivations différentes. Ainsi, chaqusatoyapeut
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faire le choix de s’organiser en réseau pour des raisons différentes conduisant ainsi a de potentielles

oppositions au sujet des objectifs a atteindre dans le réseau.

Figure 16 : Représentation schématique des depesyde forces mettant en exergue les forces de divergence inhérentes aux
réseaux. Les doubles fleches pleines représentent les forces verticales et doubles fleches pointillées les forces horizontales.
(Source: auteur)

La conceptualisation de ces forcescdavergence et de divergence permet d’identifier comment des
oppositions paradoxales peuvent naitre de la configuration en réseau. Face a ces deux types de forces,
les organisations membres d’un réseau sont donc simultanément confrontées a deux fosées opp

la pression compétitive (s’exprimant par le biais de forces de divergence) et le désir de collaboration
(s’exprimant par les forces de convergence) (Bengtsson & Kock, 2000; Luo, 208igyé une
présentation et une caractérisation relativement dichotomique, ces deux types de forces ne sont pas a

percevoir comme totalementsdbciées ou figées dans le temps.

2.1.2.3.Forces de convergence et forces de divergelees et évolutions

Comme nous l'avons évoqué dans la premiére partie proposant une déconstruction du concept de
paradoxes, chacune des forces a une certagmeéssance (Hargrave & van de Ven, 2016Lette
puissance permet en théorie de caractériser le niveau d’'importance de chacune des frontiéres, ou
autrement dit de chacune des forces caractérisant le paradoaejs/ide la force opposée. Il existe

donc trois situations possibletes forces de convergence ont une puissance supérieure aux forces de
divergence les forces de divergence ont une puissance supérieure aux forces de conydegence

deux forces ont une puissance identique. Ces situations conduiront a des évolutions différentes.

Tout d’abord, pour gu’une certaine pérennité du réseau soit assurée et que son existence perdure dans
le temps, il est nécessaire que les foroeahvergence restent plus puissantes que les forces de
divergence (qu’ils s’agissent des oppositions conduisant aux divergences verticales ou aux
divergences horizontales). Cependant, dans le cas ou les forces de convergence deviendraient trop
fortes et &s forces de divergence trop faibles, la frontiere interne risquerait de disparaitre faisant
également disparaitre le réseau par fusioquisition des organisations membres pour devenir une
entité unique. Dans le cas opposé, exdire ou les forces de divergence sont plus importantes que

les forces de convergence, le réseau sera alors relativement fragile avec un risque d’éloignement des
péles relativement important conduisant a un risque non négligeable de dissolution du réseau. Dans le

dernier cas de figure possible, c*@dlire ou les deux types de forces s’exercent a une puissance
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identique, le réseau sera dans un état de statu quoadmst qu’il n'y aura ni engagement plus
important dans le réseau de la part des péles en opposition (comtrie c&s lorsque les forces de
convergence sont plus importantes), ni de dissolution des relationsrigéisationnelles (comme

c’est le cas lorsque les forces de divergence sont plus importantes). Dans ce dernier cas, le réseau
« marche suuneétroite ligne pour maintenir une balance relativement fragilas & Teng, 2000:

88).

Dans le meilleur intérét du réseau, il est donc nécessaire sur le long terme que les forces de
convergence soient supérieures aux forces de divergence. Cependant il est également nécessaire que
les forces de divergence restent a un niveau relativement important. Ce niveau important sera tout
d'abord signe que les organisations membres du réseau antskur pleine indépendance et ne
perdent que trés partiellement une partie de leur identité. De plus, plus les deux forces s’exerceront a
des intensités relativement identiques et plus I'apparition de tensions sera théoriquement importante.
Ces tensiongenant nourrir la transformation du processus de dialectiques et assurant la bifurcation
(Brochier et al., 20103ont donc essentielles au processus de construction du réseau en permettant de
donner naissance a de nouvelles caractéristiques et routines organisationnelles nécessaires au
fonctionnement du réseau (Dorn et al., 2016; Larson, 1992; Stervinou & Legrand, 2008; van de Ven &
Walker, 1984)

D’un point de vue longitudinal, la puissance de ces forces n’est pas figée dans le temps et peut évoluer
par deux origines différentes. La premiére cause d’évolution se trouve dans les organisations membres
du réseau. Les réseaux étant directement li&alution de la stratégie des organisations membres
(Koza & Lewin, 1998)Jun changement de stratégie de I'une des organisations peut venir modifier les
forces en vigueurs influencant soit les forces de divergence, soit les forces de convergence. Ces
modifications peuvent également se faire de maniére indirecte. Certains changements d'une
organisation peuvent venir modifier la relation avec I'une des organisations membres (sans modifier
les relations avec les autres organisations) modifiant par la suite I'dasdatbrelations dans le
réseau et de maniéere implicite les forces de divergence ou de convelgeraten et al., 2006).a

seconde cause d'évolution peut trouver son origine dans I'environnement des organisations membres
faisant référence a dhvironmental fit(Miller, 1992) Comme nous l'avongrécisé dans les
développements décomposant I'approche par les paradoxes, certains facteurs de I'environnement
peuvent venir modifier 'expression des oppositions paraddidleso, 2007; MironSpektor et al.,

2017; RazalJllah et al., 2014; Schad et al., 2016; Smith & Lew&i311)en modifiant la puissance des

forces de convergence et/ou de divergence. Cette seconde cause d’évolution des forces peut étre liée a

la précédente dans la perspective ou I'environnement organisationnel peut conduire des modifications

% pour rappel, c’est le cabun niveau de compétitivité du secteur relativement important, des changements et
des innovations dans le secteur, une certaine rareté des ressources, mais également un secteur d'activité
concentrés avec une forte régulation et un fort encadrement des activités.
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dans les granisations membres du réseau qui par la suite viendront modifier la puissance des forces

de convergence ou des forces de divergence.

Par ailleurs, dans une vision également longitudinale certaines caractéristiques endogenes au réseau
peuvent également mifier la puissance des différents types de forces en vigueur. L'un des exemples
gue nous pouvons utiliser est celui des actifs spécifiques du réseau qui se construisent dans la durée et
par les relations intesrganisationnelles répétées dans le réseau au fil du t@opsard & Heitz,

2003; Heitz, 2000; Rorive, 2005 es actifs spécifigues peuvent potentiellem@éiboucher sur
d’'importants facteurs de compétitivité tels que le dépdt de brevet par exemple quand il s'agit d'actifs
spécifiques issus d'activités de recherches et de développements. Dans ce cas, les actifs spécifiques
pourront alors renforcer les forcete convergence et l'implication des organisations dans le
fonctionnement du réseau par le niveau de compétitivité qu’ils procurent aux organisations membres.
Un autre exemple peut également étre discuté, celui des comportements opportunistes que peuvent
adopter les membres du réseau. Ce type de posture se caractérisant par des comportements tels que
'esquive, I'appropriation de ressources des partenaires du réseau, une distorsion volontaire de
I'information, la dissimulation de certaines stratégies imtliglles impactant potentiellement le réseau

et le transfert de flux (produits ou services) délibérément défect{izax & Teng, 1999)peut
largement contribuer & I'apparition d’'un climat délétére entre les membres du réseau. Dans ce cas, les
forces de divergence, et plus spécifiquement les forces horizontales se renforceront au détriment des

forces de convergence.

2.1.3. Les deux types de paradoxes inhérents aux réseaux

Selon le modele de conceptualisation des opposiflanasdoxles, les précédents paragraphes nous
ont permis d’identifier les différents types fieces de convergened de divergences inhérents aux

réseaux. €s forces sont synthétisées danBdbleaul4 cidessous.

Tableaul4: Synthese des différents types de forces de convergence et de divergences inhérentes aux organisations en réseau
selon I'approche par les paradoxes

Natures des

Forces Principales caractéristiques
forces
- Intéréts finan@rs de s’organiser en réseau pour organisations
Financiéres membres du réseau
- Economies d’échelle/masse critique
- Améliorer la position compétitive des organisations membres du
Forces de

réseau
- Acceés a de nouvelles ressources/nouvelles compétences
- Développemend’actifs spécifiques
- Apporter une réponse a I'environnement normatif
- Principalement cing voies de Iégitimité auquel donne acces le rés¢

convergence Compétitives

Institutionnelles

. - Oppositions entre les intéréts et caractéristiques du réseallestdes
Verticales o X
Forces de organisations membres du réseau
divergence . - Oppositions entre les intéréts de I'organisation membre du réseau
Horizontales
ceux de ses concurrents
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Les forces de divergence permettant de caractériser la frontiere entre les deux éléments em oppositio
paradoxale, I'existence de deux types de forces de divergence dans le cas des réseaux donnent donc
naissance a deux grandes catégories d’oppositions paradoxales, celles issues des oppositions verticales
et celles issues des oppositions horizontales.dgéeg types d’oppositions paradoxales sont décrits

dans les paragraphesdgssous.

2.1.3.1.Les paradoxes de configuration

Cette premiére catégorie théorique de paradoxes que nous proposons de décrire est directement
associée aux doubles niveaux organisationnels inhérents aux réseaux d’entreprises. Pour ce type de
paradoxe, la frontiere externe est caractérisée par les droissfde convergence que nous avons
décrits (forces financieres, forces compétitives et forces institutionnelles). La frontiere interne se
caractérise quant a elle par les forces de divergence verticales caractérisées par les oppositions entre le
niveau de organisations et le niveau du réseau. Les deux types de frontiéres ainsi que les deux

éléments en oppositions sont mis en évidence dafiguee 17 cidessous.

Figure 17 : Schéma représentant les paradoxes de configuration
(Source : auteur)

Par la collision des deux éléments qui le compose, ce premier type de paradoxe constitue I'un des
moteurs(dans le sens de Brochier et al., 20840) conduira par la suite au saut d'ordre et au
développement de nouvelles routines et caractéristiqgues par le biais du processus de transformation.
Dans une vision processuelle et longitudinale s’'intéressant a la construction des réseaux, les tensions
issues de cette catégorie de paradopeuvent potentiellement apparaitre tout au long de la
construction, mais plus largement perdurer jusqu’a la disparition du ré3ettel persistance dans le

temps est principalement due a I'impossible suppression de I'un des deux niveaux organisgtionnels
conduirait a la disparition du réseau. En favorisant le réseau et supprimant les organisations membres,
ce serait les organisations qui disparaitraient par des fustojssitions. A l'inverse, en favorisant les
organisations membres et leurs indéfmtes au détriment du réseau, ce serait le réseau qui
disparaitrait par une suppression des relations-organisationnelles. Dans ce cas, les organisations

ne trouveraient pas réponse aux problématiques et motivations les ayant poussées a s'arganiser e

réseau.

2.1.3.2 Les paradoxes de concurrence
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Cette seconde catégorie de paradoxes fait référence aux forces de divergence horizontaldgec’est

celles s’établissant entre les organisations membres du réseau. De maniéere identiqgue aux paradoxes de
configuraton, la frontiere externe des paradoxes de concurrence est caractérisée par les trois forces de
convergence que nous avons décrits (forces financieres, forces compétitives et forces institutionnelles).
La frontiére interne quant & elle, se caractérise gmoppositions entre les organisations membres.
Comme nous le mettons en évidence dans la FigBre-dessous, I'un des péles du paradoxe se
caractérise par I'organisation membre du réseau seule, alors que l'autre pdle se caractérise par les
autres organisations membres du réseau. De par sa nature, ce type de paradoxe fait écho au phénoméne
de coopétition (Bengtsson et al., 2010; Bengtsson & Kock, 2000; Gnyawali et al., 2016; Nalebuff &
Brandenburger, 1996par les forces de divergence horizontales qui mettent en évidence les
oppositions entrées organisations et par les forces de convergence qui conduisent des organisations

concurrentes a rester associées.

Figure 18: Schéma représentant les paradoxes de concurrence
(Source: auteur)

La collision de ces oppositiortonstitue le second type de motédans le sens de Brochier et al.,

2010) qui permettra par la suite de nourrir le processus de transformation (Hargrave & van de Ven,
2016) Dans une vision dynamique et longitudinale, ces oppositions ne sont pas figées et certains
facteurs peuvent faire varier leur puissance. Les forces de divergence que l'on peut traduire par le
niveau de compétition entre les organisations, peuvent se trouver renforcées pamtsliféateurs.

C'est par exemple le cas lorsque l'interdépendance des ressources entre les concurrents se réduit,
quand les organisations cherchent & renforcer leur place sur le marché et que leurs produits sont
similaires, mais également lorsques entrerises engagées dans le réseau ont les mémes stratégies
compéttives. A l'inverse, les forces de divergence peuvent s’amenuiser lorsque qu’un concurrent (qui
n'est pas membre du réseau) prend trop dimportance, la coopération peut alors permettre de le
contrer. C'est également le cas lorsque la demande change et que les organisations souhaitent engager
des réductions des dépenses, rendues notamment pgaitlies économies d’échelle que permettent

les réseaux (Luo, 2007)

A linstar des paradoxes de configuration, les paradoxes de concurrence persistent tout au long de la
construction du réseau, mais plus largement jusqu’a sa disparition. Ce maintien s’expligles pour

mémes raisons que pour celui des paradoxes de configuration. En supprimant I'un des deux éléments
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en opposition le réseau disparaitrait par la sortie de ses membres. Le réseau perdrait ainsi sa raison
d’étre et les organisations ne pourraient apparter réponse aux motivations les ayant conduits a

s'organiser comme tel.

2.1.3.3.Les liens entre les paradoxes de configuration et les paradoxes de concurrence

Ces deux types de paradoxes inhérents aux organisations en réseau ne sont pas a concevoir comme
deux caggories de paradoxes différentes respectant un découpage parfaitement dichotomique. Des
liens entre ces deux catégories existent. Comme nous l'avons montré dans la conceptualisation
précédente, par le bais des forces de divergence verticales, les padedogafiguration mettent en

exergue les oppositions entre les caractéristiques des organisations membres et les caractéristiques du
réseau. Les paradoxes de concurrence mettent quant a eux en évidence les oppositions entre
I'organisation seule face auxtaes organisations potentiellement concurrentes par le biais des forces

de divergence horizontales. Lesawtres organisations membres du réseales paradoxes de
concurrence (voiFigure18) sont cependant partie intégrante du réseau et de son fonctionnement que
nous avons mis en évidence dans les paradoxes de configuratiorFiguaie 17). Dans cette
perspective et malgré les caractéristiques différentes, notamment par les éléments différents que
chacun de ces paradoxes met en opposition, nous pouvons considérer que les paradoxes de
concurrence peuvent s’inscrire comme une satigégorie des paradoxes de configuration. Ces liens

entre les deux catégories de paradoxes s'expriment également par les forces de convergence identiques
pour chacun de ces paradoxes, a savitis foces financiéres, compétitives et institutionnelles.
Malgré ces liens étroits entre ces deux types de paradoxes, leur dissociation permet de bénéficier d’'une
conceptualisation plus fine des oppositions paradoxales inhérentes aux réseaux d’entrepiiaas, facil

par la suite la compréhension de la construction des réseaux et le rdle de(Brotzhier et al., 2010)

gue chacun de ces paradoxes peut avoir dans ce processus de construction.

2.1.3.4 Les paradoxes inhérents aux réseaux identifiés dans la littérature

Dans la littérature, aucun travail & notre connaissance n'a pas proposé€ une conceptualisation des
oppositions paradoxales comme nous I'avons proposé dans les précédents paragraphes. Malgré cette
absence, deux contributions ont cependant mis en évidence de maniére tangible des oppositions
paradoxales inhérentes aux réseaux d’entreprisgle de Das & Ten(000)et celle dede Rond &

Bouchikhi (2004) L'ensemble des oppositions paradoxales identifiees par ces auteurs sont
synthétisées dans Rigure 19. Les prochains paragraphes sont consacrés a la description de ces
oppositions paradoxales tout en les discutant sous le prisme de notre recherche s'intéressant a la
construction des réseaux. Nous proposerons par la suite une classification de ces paradoxes en
fonction des travaux de Smith & Lew{@011)
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Figure 19: Représentation degppositiongparadoxalesnhérentes a un réseau selon les travauds & Teng(2001)etde
Rond & Bouchikh{2004)(Source: auteur)

a. Les paradoxes de configuration identifiés dans la littérature

Les descriptions des oppositions paradoxales que Das & Teng @@@0Rond & Bouchikhi (2004)
proposent dans leurs travaux nous permettent d’identifisr paradoxes s'inscrivant dans la catégorie

des paradoxes de configuration : le contrdle vefausonomie, le desigwersusl’émergence (tous

deux identifiés par de Rond & Bouchikhi (20D4) la rigiditéversuda flexibilité (identifié par Das &

Teng (2000). Ces oppositions sont exclusivement dues aux oppositions paradoxales entre la
configuration et les caractéristiques organisationnelles des membres et la configuration et les

caracteéristiques organisationnelles desaés.

o Contrbleversus Aitonomie

Le contrble est lié aux dynamiques de I'action collective que nous avons discutée dans le premier
chapitre et se situe au niveau du réseau dans le paradoxe de configuration. De maniére générale, le
contréle permet de s’assurdu bon fonctionnement du réseau, mais également de I'investissement de
chacune des organisations dans son fonctionnement. Il est considéré comme indissociable de I'atteinte
des objectifs du réseau (Provan & Kenis, 20Q@# contréle peut prendre deux formes différentes,

mais pouvant cependant étre associées : le contrble par les mécanismes sociaux (Mandatde2012)
contréle par la hiérarchi@rovan & Kenis, 2007)qui peut étre assuré par le pivot lorsque le réseau en

est doté.

A l'opposé de cette pratique de contrble, et malgré leur implication dans le réseau, les organisations
membres du réseau conservant leur enveloppe organisationnelle restent dotéesedaine

autonomie de fonctionnement notamment pour les activités ne concernant pas celles du réseau
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(Assens, 2003, 2013)Selon cette vision, les organisations membres du réseau ne se sont pas
nécessairement habituées a étre soumises au contrble de leurs activités par des organisations tierces.
Ce caractére d’autonomie permet au réseau de bénéficier des avantages de la diversité combinatoire
des organisations demeurant non négligeable pour le réseau et l'atteinte de ses obgrfils @x

développement des actifs spécifiques du réseau).

Dans une vision longitudinale, ces oppositions paradoxales apparaissent dés le rapprochement des
organisations et demeurent tout au long de I'existence du réseau (de Rond & BouchikhiUg604)
évolution et variation @ leur puissance est cependant possible. Certains comportements, tels que
I'opportunisme peut conduire au renforcement des procédures de contrle mise en place dans le
réseau. Alors gu’'un niveau de confiance relativement élevé entre les membres peue Gonaotui
allégement des procédures de controle par la réduction des risques relationnels et la stabilité qu’elle
apporte aux relations interganisationnelleDas & Teng, 200; Deitz, Tokman, Richey, & Morgan,

2010; Gulati, 1998; Inkpen & Currall, 2004)

o Design versus Emergence

Le design qui compose I'un des éléments en opposition de ce paradoxe se définit par les modalités et
caractéristiques du réseau que les organisatitembres souhaitent mettre en place pour apporter une
réponse aux motivations et plus largement aux problématiques ayant conduit a la formation du réseau.
Dans cette perspective le design est donc planifié et répond a une vision relativement détdeministe

la construction du résedMintzberg & Waters1985)

Face a ce design déterministe, des élémentplamifiés peuvent perturber la planification et donner

lieu & 'émergence de certaines particularités du réseau et plus largement & une redéfinition des choix
stratégigueg(Mintzberg & Waters, 1985)L'émergence peut étre provoquée par deux types de
facteurs les facteurs endogénes et les facteurs exogenes. Les facteurs endogénes sont les événements
qui se produisent a l'intérieur des frontiéres du réseau et qui aboutissent a I'émergence de certaines
particularités du réseau. C'est par exemple le cas de I'apparition de comportements opportunistes. Si le
design déterminé par les organisations n'a pas anticipé la possibilité d’apparition de ce type de
comportement, la manifestation de comportements opportunistes peut alors amener les organisations
développement ou revoir les méthodes de contréle des pratiques a l'intérieur du réseau. Le second
facteur pouvant conduire a des modifications du design est exogéne au réseau. Des événements se
produisant dans I'environnement soit du réseau, soit dgmigations (dans la perspective ou le
réseau peut étre considéré comme un prolongement de I'organigadican & Lewin, 1998) et non

planifiés dans le design peuvent nécessiter une adaptation du réseau et conduire a 'émergence de

nouvelles particularités du réseau permettant de s'y adamavifonmental fib (Miller, 1992).
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Dans une vision longitudinale et dynamique, ce type de paradoxe peut potentiellement se manifester
dés les premiers rapprochements hoigyanisationnels et se wsuivre durant toute la période de
fonctionnement du réseéde Rond & Bouchikhi, 2004)Au cours de la phase de construction, ce type

de paradoxe conduira a établir les routines organisationnelles qui conduiront au fonctionnement
optimal du réseau. Par la suite, au courtad®riode de fonctionnement du réseau, la transformation

de ce type de paradoxe permettra au réseau de s’adapter aux événements pouvant se produire soit dans

le réseau, soit dans I'environnement.

o0 Rigidité versuglexibilité

Ce troisieme type de paradoxe de configuration s'intéresse aux propriétés structurelles du réseau en
s’appuyant sur les connexions entre les noeuds et oppose la rigidité a la flexibilité. La rigidité peut se
définir comme le degré de connectivité entre mesmbres impligués dans le réseau. Selon la
définition, la rigidité sougntend une des caractéristiques que nous avons discuté dans le premier
chapitre, celle des liens connectant les membres du résgadorft le nombre maximum de
connexions s’exprime s& n(n-1)/2 (Granovetter, 2005)Ces connexions permettent d'une part de
structurer le réseau, mais également de permettre le développement du capital social du réseau. Par les
échanges qu'ils perattent également de mener a bien I'activité du réseau qu'il s’agisse d’échanges de

flux matériels ou immatériels.

Dans le cas des organisationtraditionnelles», la rigidité interne, c’esi-dire entre les différentes

entités que comprend l'organisation, permet d’apporter une stabilité globale. La rigidité interne
relativement forte doit étre conjuguée a une rigidité externe plus faible qui se caractérise par les liens
entretenus avec les organisations de I'environnement (Das & Teng, 2@ rigidité externe plus

faible permet de s’adapter plus facilement aux changements de I'environnement. Dans le cas des
réseaux ou les frontiéres des organisations membres sont plus confuses, notamment par I'apparition de
la zone d'interfacéAlbers et al., 2016)le niveau de rigidité externe est partiellement modifié. Les
organisations encastrées dans un réseau entretiennent un niveau de rigidité avec les membres du réseau
supérieur a celui des organisations qui ne sont pas encastrées dans le réseau. Cependant, la
configuration en réseau permettant aux organisations membres de conserver une certaine
indépendance et automie (Assens, 2003, 2013Ma rigidité interne du réseau reste plus faible que la

rigidité interne des organisations membres.

Par inversement proportionnel, la rigidité interne au réseau étant plus faible que celle des
organisationsapporte une certaine flexibilité au réseau. Cette flexibilité peut se définir comme le
degré selon lequel les organisations membres du réseau sont capables de modifier I'arrangement
structurel qui les unit, facilitant ainsi la capacité d’adaptation duavéskns des conditions

changeantes (développement d’'un nouveau produit, perturbation dans I'environnement, arrivée d’'un
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nouveau concurrent sur le marché entre autres). Dans cette perspective la flexibilité est considérée
comme l'un des principaux avantage de cette forme organisationnelle (Das & Teng, 1999, 2000)
Cependant, les organisations étant habituées a une flexibilité externe relativement forte, une flexibilité
trop importante du réseau pourrait conduire les membres a en sortir relativement facilement pour se
rapprocher d’autres organisations qui ne sont pasbmes du réseau, risquant ainsi de mettre en péril

la pérennité du réseau sur le long terme (Provan & Kenis, 2D@nk cette perspective, il est donc
nécessaire de réguler la flexibilité du réseau en s’assurant de linvestissement des organisations
membres dans leofictionnement du réseau par différentes formes de contrbles (contrdle par les

meécanismes sociaux et/ou contrdle par la hiérarchie).

Ce type de d'opposition étant étroitement lié a I'existence des liensongimisationnels dans le
réseau, ce paradoxe estusceptible d'apparaitre deés les premiers rapprochements- inter
organisationnels et perdurer tout au long de I'existence de ces liensrdiesjusqu’a la disparition

du réseau.

b. Lesparadoxes de concurrence identifiés dans la littérature

Dans cette sende catégorie nous identifions quatre autres couples d’oppositions paradoxales que Das
& Teng (2000)et de Rond & Bouchikhi (2004)lécrivent dans leurs travaux a savdin confiance
versusla vigilance, le développemewersusle repli (identifiés pade Rond & Bouchikhi (2004) les
orientations de lontermeversusles orientations de codtétrme (identifié pabas & Teng (200Q)et

la coopérationversusle compétition (identifié paDas & Teng (2000et de Rond & Bouchikhi
(2004).

A la différence des paradoxes de configuration qui ne s'inscrivenn@esssairement dans les
paradoxes de concurrence, les oppositions paradoxales décrites dans les prochains paragraphes ne
s'inscrivent pas exclusivement dans les paradoxes de concurrence, mais peuvent également trouver
leur place dans les paradoxes de gumfition. Ceci peut s’expliquer par ce gue nous avons décrits

dans la conceptualisation des deux types de paradoxes, a savoir que les paradoxes de concurrence

peuvent s’inscrire comme des sqas-adoxes des paradoxes de configuration.

o Coopération versus @métition

Par la coexistence simultanée de forces liées a la coopération et de forces liées a la compétition dans le
réseau, ce premier type d’'opposition est largement discuté dans la littérature traitant de la coopétition
(Bengtsson & Kock, 2000; Gnyawali et al., 2016; Nalebuff & Brandenburger, .1886¢ opposition

met en évidence les deux niveaux inhérents aux réseaux répondant ainsi aux caractéristiques des
paradoxes de configurations. Le niveau du réseau, dont la coopération entre les membres est

nécessaire pour poursuivre les intéréts communs et minsiskant sur le bien commun, les intéréts
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collectifs et les bénéfices communs. Et le niveau des organisations, qui elles sont traditionnellement
basées sur des relations de compétition par la poursuite d’intéréts individuels au détriment des autres
organisations et insistant dans ce cas sur les bénéfaieslirels, les jeux & somme nonlle et les
comportements opportunisté®rovan, Fish, & Sydow, 200.7Ce type de paradoxe peut également se
positionner en partie dans les paradoxes de concurrence par les oppositions paradoxales liées aux

relations entre concurrents, illustrant ainsi les liens entre les deux natures de paradoxes.

Selon une vision prassuelle et longitudinale, les oppositions paradoxales composant ce paradoxe
apparaissent des les premiers rapprochements des organisations et perdurent tout au long de la
construction du réseau et plus largement tout au long de son fonctionnement (Das & Teng, 2000)
Elles ne peuvent étre supprimées pour différentes raisons que nous avons précédemment évoquées
dans la conceptualisation des deux types de paradoxes inhérents aux réseaux. Ces oppositions
paadoxales peuvent cependant évoluer en fonction de différents facteurs qui viendront soit renforcer
la coopération, soit renforcer la compétition (voir le paragraphe caractérisant les paradoxes de
concurrencejLuo, 2007) Cependant, comme nous I'avons également précisé précédemment, dans un
objectif de pérennité du réseau, il est nécessaire que le niveau de puissance de la coopération reste

globalement supérieur a celui de la compétition.

o ConfianceversusVigilance

Comme nous l'avons évoqué dans le premier chapitre, la confiance constitue une dynamique non
négligeable dans le fonctionnement du réseau, que certains considérent ctemoarikant des
échanges (Gulati, 1998) Cette confiance est nécessaire au partage et aux échanges qui doivent
s’établir dans le réseafinkpen & Currall, 2004)et apporte de la stabilité et une constance aux
relations inteforganisationnelleg¢Deitz et al., 2010)Malgré la nécessité d’'une relative confiance

entre les nceuds du réseau des les premiers rapprochébes & Teng, 1998; Jarillo, 1988; Ring &

van de Ven, 1992)la confiance peut cependant étre difficile a construire lorsque les membres du
réseau sont de potentiels concurrents et ont pour habitude d'adopter des postures vigilantes a I'égard
des organisations qui les entourent. La vigilance se manifeste par des comportements et des attitudes
de défiance (Provan et al., 20@)i peuvent se renforcer lorsque le réseau rencontre des problemes
organisationnels ou lorsque certains des membres adoptent des comportements allant a I'encontre des

postures favorisanalcoopération.

Dans une vision longitudinales, les travaux de de Rond & BouchXliii4] identifient un certain

balancement dans le temps de la puissance de ces oppositions paradoxales. A certaines périodes le
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réseau connait des périodes de confiance relativement imporédotesgjue d’autres périodes sont

principalement maquées par des postures de vigilance.

o Développement versiepli

Ce paradoxe décrit par de Rond & Bouchii@004)met en évidence I'opposition paradoxale entre le
souhait de développement et le souhait de repli du réseau. Dans ce cas, le développement peut se
définir comme le souhait de renforcer I'activité et la puissance du réseau avec par exemple
laugmentation du volume d’activité, le développement de nouvelles activités, I'ouverture a de
nouveaux membres, entre autres. Daetie perspective le réseau sera ouvert sur l'innovation, le
développement et le renforcement du réseau social, mais également a un certain degré d’ouverture du
réseau sur I'environnement et de I'environnement des organisations membres. Cette ouverture peu
étre essentielle pour le réseau afin d’en éviter un certabensastrement qui pourrait s'avérer

délétere pour la pérennité du réseau en le conduisant vers une certaine obsolescence (Uzzi, 1997)

Face a ce développement, le réseau peut étre opposé a un souhait de repli. Le repli se définit par les
caractéristiques inverses du développement, -e'dge par la recherche d'une plus grande
spédalisation des activités du réseau et d’'un recentrage de ces activités autour des organisations
membres. Dans ce cas, le réseau sera alors fermé et restera fixé dans ses activités d’origine. Le choix
du repli peut permettre de réduire les codts inhérehiéstivité du réseau par sa spécialisation dans

certaines activité@Garrette et al., 2009; Garrette, 1989)

Le choix d'orienter le réseau sur le développementeotepli peut étre déterminé par différents
événements intrinseques, c*@dlire issus des organisations membres ou alors du réseaérhg

(lié a ses activités, a ses résultats par exemple), ou alors extrinséques au réseéatire’ssius de
I'environnement organisationnel du réseau ou des organisations membres (de Rond & Bouchikhi,
2004) Ces origines différentes ne permettent pas de définir si le développement ou le repli sont
spécifiguement associés au réseau ou aux organisations. Ces deux oppositions sont @abletiang
Dans les deux cas, le développement du réseau peut étre souhaité soit par les organisations membres
souhaitant que le réseau se renforce, soit par le réseaénut pour atteindre ses objectifs. Cette
caractéristique est également valable pour le repli qui peut étre souhaité soit par les organisations
membres, soit par le réseau. L'interchangeabilité de ces deux oppositions est notamment due d'une
part aux motivations des organisations les ayant conduits a s’organiser en réseau (certaines
motivatians inviteront soit au développement soit au repli), d’autre part aux événemeipisumétias

gue peuvent connaitre soit les organisations soit le réseau (de Rond & Bouchikhi, 2004)

Les particularités inhérentes au repli et au développement, permettent de classer ce tgpéiatopp
paradoxale dans les paradoxes de concurrence mais également dans les paradoxes de configuration.
Cette opposition se positionne dans les paradoxes de concurrence lorsque le développement et le repli
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s'opposent entre I'organisation individuelle souhaitant I'une des deux orientations, et que les autres
organisations membres souhaitent prendre I'orientation opposée. Elle prend place dans les paradoxes
de configuration lorsque I'orientation souhaitée par le réseau et ses intéréts s’oppose a ceabe souhai

par les organisations membres et leurs intéréts.

Dans une vision longitudinale et dynamique, ce type d’opposition étant conditionné par les oppositions
entre le niveau du réseau et celui des organisations peut potentiellement faire son apparé®n des |
premiers rapprochements et persister jusqu’a la disparition du réseau. Par ailleurs, les événements
aléatoires noplanifiés pouvant également conduire a I'apparition de ces oppositions, ce type de

paradoxe peut se manifester durant 'ensemble deilzdpéie fonctionnement du réseau.

o Orientations de couterme versus fientations de longerme

Ce dernier paradoxe identifié dans les travaux de Das & [RO@f)porte sur les oppositionsiee

les orientations de cougrme et les orientations de leteyme. Cette opposition s’intéresse aux
différences d’'échelles de temps qui peuvent exister dans le réseau. Les organisations membres d'un
réseau sont orientées sur des échelles de temps relativement courtes. Cette orientatiotedmecourt
s'explique notamment par les motivations ayant conduit les organisations a établir des relations inter
organisationnelles. Les organisations s’organisent en réseau en vue de répondre a une/des
problématiqe(s) spécifigue(s) a umstant t et souhaitent apporter des réponses tangibles a ces
motivations le plus rapidement possible en vue de bénéficier des avantages qui sont associés a cette
configuration organisationnelle.

Le réseau est quant a lui orienté des échelles de temps plus longues. Cette différence s’explique
notamment par le temps nécessaire au développement de I'ensemble des dimensions inhérentes aux
organisations en réseau (dimension sociale, dimension relationnelle et dimension structurelle)
permettant un fonctionnement optimal et l'atteinte des objectifs fixés par les motivations des
organisations membres. Par ailleurs, si le réseau est orienté sur une échelle-tdenoeule réseau

pourra prendre lallure d'une raée vers l'or» (Das & Teng, 2000)se traduisant par une
surexploitation des ressources auquel le réseau donne accés et conduisant a un épuisement rapide si
aucune attention n'est portée a leur développement et renouvellé@ependant, la vision de court

terme dans le réseau n'est pas a négliger, dans la perspective ou des résultats préliminaires et rapides
peuvent conduire a stimuler l'investissement des organisations dans le (iBasau Teng, 2000t

réduit le risque d’'apparition de comportements opportunibtas, 2006)

L'échelle de temps du réseau est également influencée par son activité. Les réseaux dont I'activité est
orientée sur I'exploitation ont des échelles de temps de plusteome alors que dans le cas ou le
réseau est orienté sur des activités d’explorations nécessitant des échelles de temps derrgelong
(Lavie & Rosenkopf, 2006; Lavie, Stettner, & Tushman, 2010; March, 188lyré de échelles de
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temps plus courtes dans le cas des réseaux dont l'activité porte sur I'exploitation, I'échelle-de court
terme des réseaux restera supérieure a I'échelle deteoud des organisations membres. Cette
différence s’expligue notamment par lacessité que le réseau a de se structurer et se développer
avant d’envisager les premiers résultats tangibles. Par ailleurs, dans une vision plus large, les activités
menées en réseau peuvent également venir borner les orientations temporelles du réskau dan
perspective ou certains réseaux disparaitront lorsque I'objectif ayant conduit a leurs constructions sera
atteint (Meschi, 2003) Cette conceptualisation des oppositions temporelles liées a aux activités
différentes entre le réseau et teganisations membres permet de considérer ce paradoxe comme un

paradoxe de configuration.

Les oppositions entre court et let@arme peuvent également étre dues aux calendriers et a la
planification de chacune des organisations membres du réseau (Das,2O@@x les motivations

ayant conduit les organisations a s’organiser en réseau, mais plus largement la situation individuelle de
chaque organisation (financiere, organisationnelle et/ou contextuelle entre autres), les calendriers
individuels des organisations peuvent étre différents et conduire a des échelles de temps différentes.
Par ailleurs, certains facteurs peuvent renforcer l'orientation de-teoom¢ souhaitée par les
organisations, notamment lorsque le réseau apportera un niveau de contrainte trop important pour les
membres qui considéreront alors le réseau commefardeaw> (Das & Teng, 2000)Dans ce cas,
I'opposition prenat place entre les organisations membres, le paradoxe entre orientations de court

terme et orientations de loitgrme se positionnera dans les paradoxes de concurrence.

Selon une approche longitudinale et dynamique, par ses caractéristiques, ce typelaepgreut
apparaitre dés les premiers rapprochements-amgamisationnels et perdurer jusqu’a la disparition du
réseau, nhotamment dans le cas ou les oppositions d'orientations temporelles sont dues a la différence
d’'activités menées entre le réseau et les organisations membres. lIs sont cependant particulierement
perceptibles au préalable de I'apparition des premiers résultats tangibles auquel donne acceés le réseau
(Das & Teng, 2000)

2.1.3.5.Proposition dine catégorisation des paradoxes identifiés dans la littérature

Pour respecter la classification des paradoxes organisationnels proposée par Smith QUlehyes (

faisant autorité dans les recherches s'intéressant aux oppositions dans les organisations, nous
proposons de catégoriser les différents paradoxes inhérents aux réseaux identifiés dans la littérature
selon cette classification. Pour rappel, comme le traole TableaulO, Smith & Lewis @011)
identifient quatre catégories de paradoxes organisationnels (les paradoxes d’apprentissage, les
paradoxes d’organisatiptes paradoxes d’appartenance et les paradoxes d’exécution/fonctionnement)
dont chacune d’elles ont des particularités différentes. La classification que nous proposons dans la

suite de ce paragraphe est synthétisée dans le Tdlhleau
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0 Les paradoxes d’apprentissage dans les réseaux

Pour rappel ce type de paradoxe résulte principalement des oppositions entre(amzgmes
pratiques, ancien paradigme, etc.netivea (nouvelles pratiques, nouveau paradigme, etc.) mettant
ainsi en confrontation les besoins simultanés entre la stabilité que prd@ameien» et nécessité de
changement auquel appellde«nouveau xLewis, 2000; Smith& Lewis, 2011) Dans le cas des
réseaux, le principal paradoxe d’apprentissage se trouve dans I'opposition entre développement et repli
(de Rond & Bouchikhi, 2004)e développement du réseau apporte nécessairement des changements
permettant d’assurer I'extension, I'esslr réseau, alors que le repli quant a lui, ne nécessite pas ces

changements en restant sur les pratiques initiales, ou alors en revenant sur des anciennes pratiques.

0 Les paradoxes d’organisation dans les réseaux

Cette catégorie proposée par Smith &wlis (2011) concoit les organisations comme dotées d’'un
ensemble de souwsystémes interagissant entre eux et nécessaires au fonctionnement global de
I'organisation. Ce type de paradoxe oppose l'intégration, qui nécessite des liens relativement formels
entre les sousystemes, a la différenciation nécessitant des liens beaucoup moins importants
(Lawrence & Lorsch, 1967)Dans le cas des réseaux, cette catégorie de paradoxe intégre d
oppositions paradoxaleda rigidité versts la flexibilité ; la vision de courtermeversusla vision de
longterme (Das & Teng, 2000%t le desigrversis 'émergence(de Rond & Bouchiki, 2004) Le

premier paradoxe met en opposition le réseau et son niveau de rigidité considéré comme un systéme
global composé d’organisations dont chacune d’elles constituent wsystame flexible par leurs
indépendances. Ainsi malgré les avantages et les intéréts de s’organiser en réseau, une organisation
s'intégrant dans un réseau verra son niveau de flexibilité se réduire posant ainsi la question de
l'intégration ou de la différenciation du réseau. Le second paradoxe que nous positionnongedans cet
catégorie porte sur les oppositions entre emirheversusla vision de longerme. En considérant le

réseau comme un systeme comprenant un ensemble dsystirees, chacun de ses systémes peut
avoir des perspectives de temps différentes. Le troésgaradoxe, desigrersis émergence oppose le
développement et le fonctionnement planifi€é et donc relativement déterministe du réseau a
I'’émergence faisant référence a l'adaptation du réseau a des événemepi@nifiés. Ces deux
oppositions paradoxales poseront la question de l'intégration ou de la différenciation de pratiques ou

d’organisations en fonction des évenements incitant plutét au design ou a I'émergence.

0 Les paradoxes d’appartenandans les réseaux

Dans leur catégorisatioBmith & Lewis (2011) définissent les paradoxes d’appartenance comme

I'ensemble des oppositions entre les membres d’'une organisation ayant des croyances et des valeurs
s'opposant aux croyances et valeurs de l'organisation auxquels ils appartiennent. Dans le cas des
réseaux, les membres d’'une organisation peuvent étre considérés comme les organisations membres

du réseau. Cette catégorie regroupe deux types de paradoxes inhérents aux céséanceversus

155



vigilance et contréleversis autonomie(de Rond & Bouchikhi, 2004)Dans le cas dypremier

paradoxe, les organisations sont ancrées dans des croyances fondées sur la vigilance dans I'objectif de
conserver un meilleur niveau de compétitivité face a un environnement composé de potentiels
concurrents. Face a cette vigilance des organisgtii® réseau par son organisation nécessite de
développer des croyances fondées sur la confiance entre les organisations et plus largement le
développement d’un paradigme coopératif. Le second type de paradoxe est associé au précédent. Afin
de s'assurer @ I'investissement des organisations dans le fonctionnement du réseau qui sont par
habitude ancrées dans des postures de vigilance, des pratiques de contréle sont nécessaires, alors que

les organisations sont habituées a I'autonomie sans contrdle extfueeiorganisation tierce.

0 Les paradoxes d’exécution/fonctionnement dans le cas des réseaux

Cette derniere catégorie de paradoxes proposée par Smith & [(20d4) fait référence aux
oppositions entre les pratiques incitées par I'extérieur deabhisgtion (relatives a la théorie
institutionnelle) et les pratiques nécessaires au bon fonctionnement de I'organisation conduisant
parfois @ mener des taches contradictoires. Dans ce type de paradoxe nous pouvons positionner le
couple d’oppositions paradoxales : coopératiersis compétition(Das & Teng, 2000; de Rond &
Bouchikhi, 2004) Différents facteurs de I'environnement peuvent conduire les organisations a
coopérer et lier d’étroites relations intnganisationnelles comme dans le cas des réseaux. Cependant,

les organisations ne sont pas nécessairement dans des dispositions internes et plus largement des
pratiques les conduisant a coopérer facilement aveatrds organisations potentiellement
concurrentes (opposition accentuée par des produits identiques, des marchés identiques, des leviers de

compétitivité relativement similaires, etc.).

Tableaul5: Classification des paradoxeshiérents aux réseaux identifiés dans la littérature en fonction de la classification
proposée paBmith & Lewig2011)

Catégories degradoxe®rganisationneld Paradoxes inhérents aux réseau

proposés pasmith & Lewis(2011) identifiés das la littérature
Paradoxes d’apprentissage DéveloppemengsRepli
CourttermevsLong-terme
Paradoxes d’organisation Rigidité vsFlexibilité

DesignvsEmergence
ConfiancevsVigilance
Contr6levs Autonomie

Paradoxes d’appartenance

Paradoxesl’exécution/

) Coopératiorvs Compétition
fonctionnement

2.1.4. La conceptualisation des oppositions paradoxales dans le cas des réseaux, éléments de

synthése et de conclusion

L'objectif de cette partie était d’'identifier le cadre théorique de I'approche paaiiedgxes au cas des
réseaux d’entreprises. Pour atteindre cet objectif nous avons suivi les recommandations des principales

contributions scientifiques sur le sujeewis & Smith, 2014; Lewis, 2000; Putnam et al., 2016; Raza
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Ullah et al., 2014; Schad et al., 2016; Smith & Lewis, 20C€Bs recommandations nous ont tout
d’abord permis d’identifier les forces perneett aux €léments en oppositions paradoxales inhérentes

aux réseaux se rapprocher et d’entrer en collision. Trois types de forces de convergence ont été
identifiées et décritesles forces financiéres, les forces compétitives et les forces institutesreds

forces viennent s’opposer aux forces de convergences naissantes des caracteéristiques de chacun des
éléments en opposition paradoxale. Dans le cas des réseaux, nous avons montré qu’il existe deux types
de forces de divergenceses forces verticafeet les forces horizontales ('ensemble des forces de
convergence et de divergence sont synthétisées darableaul4). Ces deux types de forces de
convergence naupermettent d'identifier deux catégories théoriqgues de paradoxes inhérents aux
réseaux d'entreprises : les paradoxes de configuration et les paradoxes de concurrence. Les paradoxes
de configurations s'intéressent aux oppositions entre les organisatiofisesecomme organisations
individuelles et le niveau du réseau comprenant I'ensemble des organisations membres dans un état
agrégé. Les paradoxes de concurrences s'intéressent quant a eux aux oppositions entre I'organisation
individuelle membre du réseati les autres organisations membres du réseau. Comme nous 'avons
précisé, ces deux types de paradoxes ne sont pas a concevoir comme respectant un découpage
parfaitement dichotomique et totalement opposés ou différents. Les paradoxes de concurrence peuvent
étre considérés comme une scoagigorie des paradoxes de configuration. Les paradoxes de
concurrence peuvent également étre des paradoxes de configuration alors que les paradoxes de

configuration ne sont pas nécessairement des paradoxes de concurrence.

A la suite de cette conceptualisation théorique des oppositions paradoxales inhérentes aux réseaux
d’entreprises, nous nous sommes intéressés aux paradoxes identifiés de maniere tangible dans la
littérature. Peu de travaux se sont pleinement penchés sur ces oppositions a I'exception de ceux de Das
& Teng(2000)et de ceux dde Rond & Bouchikh{2004) Ces deux contributions ont selon nous une
faiblesse conceptuelle, celle de ne pas proposer une méthode de conceptualisation des oppositions
paradoxales inhérentes aux réseaux comme nous l'avons proposé dans cette partie. Malgré cette
faiblesse conceptuelle, les différentes oppositions identifiées dans ces travaux ont été rediscutées et
détaillées sous le prisme de nos recherevec le positionnement de chacune de ces oppositions dans

les paradoxes de configuration ou les paradoxes de concurrence. De plus, pour s'inscrire dans la lignée
des travaux d&mith & Lewis(2011)faisant largement autorités dans la classificaties paradoxes
organisationnels, chacun des paradoxes identifiées dans la littérature a été positionné selon cette

classification.

Dans I'objectif de nos recherches s’intéressant a la construction des réseaux sous le prisme du double
niveau organisationnel inhérent aux réseaux d’entreprises, cette partie nous a permis de conceptualiser
les oppositions paradoxales émanant des réseaux. Cette conceptualisation est nécessaire d'une part

pour la bonne compréhension et a la définition de chacun des niveagxgshagalement pour
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identifier comment I'approche par les dialectiques, que nous conceptualisons au cas des réseaux dans
la prochaine et derniere partie de ce chapitre, permet de transformer ces oppositions paradoxales par le

biais des tensions qu’elles peuvent gén@tlargrave & van de Ven, 2016)

2.2.La conceptualisation de I'approche par les dialectiques dans le cas des dssaaeprises

Dans le cas de notre recherche s’intéressant a la construction des réseaux, I'approche par les
dialectique qui peut s'inscrire comme unsousthéorie» de I'approche par les paradoxes (Poole &

van de Ven, 1989)présente différents intéréts. Elle permet tout d'abord d’identfienment les
oppositions paradoxales sont dépassées par le biais du processus de transformation aboutissant & un
nouvel ordre(Hargrave & van de Ven, 2016; Josserand & Perret, 2003; Putnam et al., 2016)
L'approche par les dialectiques présente lintérét particulier de conserver lintégralité des
caractéristiques de chacun des éléments en opposition dans le processus de transformation évitant ainsi
toute forme de réductigiBakhtine, 1981)

A linstar de la partie précédente conceptualisant I'approche par les paradoxes au cas des réseaux,
cete derniere partie propose une conceptualisation de I'approche par les dialectiques au cas des
réseaux d'entreprises. Avant de proposer cette conceptualisation, nous proposons dans un premier
temps de revenir sur les postulats et les hypothéses de base de cette approche pour en vérifier
I'application au cas des réseaux. Par la suite, nous suivrons les recommandations de Putnam et al.
(2016) en caractérisant le tkoisieme espace », le dialogue, mais également la synthése, ensemble

permettant d’observer le saut d’ordre auquel permet d’aboutir le processus de transformation.

2.2.1. Vérification des postulats de |'approche par les dialectiques au cas des réseaux

d’entreprises

L'application de I'approche par les dialectiques doit répondre a trois hypothéses de base identifiées par
van de Ven & Poolel@95) La premiere postule qu'au moins deux entités ayant des caractéristiques

en oppositions ou en contradictions sont nécessaires pour établir une approche par les dialectiques.
Dans le cas des réseaux ces oppositions sont mises en évidence pax legpes de paradoxes
(paradoxes de configuration et paradoxes de concurrence) décrits dans la partie précédente. Ces
paradoxes mettent en oppositions des entités aux caractéristiques et identités différentes. Les
paradoxes de configuration mettent en opposition le niveau des organisations face au niveau du réseau
dans son ensemble. Les paradoxes de concurrence mettent quant a eux en opposition |'organisation
seule membre du réseau face aux autres organisations membres du réseau. La seconde hypothése de
base formule que les oppositions des entités doivent potentiellement engager des conflits liés aux
oppositions caractérisant chacune d’elles, ceci dans un espace physique ou social ou les oppositions
peuvent s'exprimefvan de Ven & Poole, 1995Dans le cas des réseaux, le conflit s’engage suite a la

collision des entités composant chacun des deux types de paradoxes. (Gatte selfait a I'intérieur
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des frontieres organisationnelles du réseau, -édgte dans l'espace correspondant a la zone
d’expression des paradoxes. Une conceptualisation plus précise de la notion d’espace est proposée
dans le début de la partie conttegisant I'approche par les paradoxes au cas des réseaux (paragraphes
2.1.1et2.1.2. La troisieme et derniere hypothése de base postule que les conflits donnent naissance a
une entité ayant des caractéristiques différentes que les deux entités en conflit (van de Ven & Poole,
1995) Dans le cas des réseaux, nous considérons que les conflits des deux entités en oppositions
aboutissent a un saut dordre permis par l'apparition de nouvellesté&ataques et routines
organisationnelles, renfor¢ant le degré de néguentropie du réseau aboutissant & son fonctionnement

optimal.

Au-dela de ces trois hypothéses de bBssson(1977)a discuté de quatre principes incompressibles

de I'approche par les dialectigs au cas des organisations. Le premier d’entre eux porte sur le principe

de totalité postulant que I'organisation est composée d'un ensemble estrsotiges reliées entre

elles par différentes relations permettant d’identifier la morphologie de fisag@on et les frontieres
organisationnelles. Dans le cas des réseaux, le principe de totalité invite a prendre en considération
'ensemble des organisations composant le réseau a savoir les organisations membres et le pivot si la
fonction n'est pas asse par une des organisations membres. Cet ensemble d’organisations est
structuré et organisé par le biais des relations sociales, mais également des fangamisationnels

tels que les flux d’informations et les flux de matiéres permettant de ca@ctés interactions et
donnant naissance a un ensemble de routines organisatio(akds et al., 2016; Dorn et al., 2016;
Larson, 1992; Stervinou & Legrand, 2008; van de Ven & Walker, 19@4principe de totalité invite

ainsi a prendre en considération I'ensemble des dimensions inhérentes aux réseaux d’entreprises et que
nous avons définies tout au long du premier chapitre (la dimension sociale, la dimension relationnelle
et la dimension structurelle). Le second principe est celui de construction organisationnelle qui stipule
gue les organisations sont continuellement dans un état de devenir et ne sont pas des entités fixes et
déterminées (Benson, 1977) Appligué au cas des réseaux, le principe de construction
organisationnelle est vérdble dans la perspective ou le réseau est en constante construction et
adaptation ne cessant ainsi d’évoluer pour s’adapter d’'une part aux organisations membres mais
également a son environnement (Knoben et al., 2006; Koza & Lewin,. 1998pisieme principe est

celui de contradictions organisationnelles, essentielle & la conceptualisation de I'approche par les
dialectiques constituantle moteur»> de la transformation par les tensions que peuvent générer ces
contradictions(Hargrave & van de Ven, 2016Pans les organisations, ces contradictions sont
générées par les objectifs et finalités des stustures qui assemblées permettent de considérer
I'organisation comme un tout (Benson, 197Jans le cas des réseaar principe de contradiction est

mis en évidence dans la partie précédente traitant des oppositions paradoxales. Ce principe est illustré
de maniére tangible par les oppositions paradoxales inhérentes aux réseaux identifiées dans la

littérature. Le dermr principe est celui de la transformation organisationnelle au cceur de I'approche
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par les dialectiques. Ce principe permet de dépasser les oppositions afin de les considérer dans un
nouvel ensemble les englobant aboutissant & un nouvel ordre. Dans le cas des réseaux, ce principe
permet d’aboutir & de nouvelles caractéristiques et routines organisatiolfHellggave & van de

Ven, 2016; Putam et al., 201&enforcant le degré de néguentropie.

L’ensemble des hypothéses de bases et principes inhérents a I'approche par les dialectiques étant
vérifiés pour une application dans le cas des réseaux, nous nous intéressons désormais a la
transfomation, concept central de I'approche par les dialectiques mais également dans le renforcement

du degré de néguentropie.

2.2.2. Le processus de transformation dans les réseaux d’entreprises

La transformation s'inscrit comme la principale caractéristique de bappr par les dialectiques
permettant de dépasser les oppositions paradoxales d’apparences irréconciliables. Ces oppositions
irréconciliables et leurs collisions permises par les forces de convergence sont un préalable nécessaire
pour que le processus dartsformation s'établissgiargrave & van de Ven, 2016par la collision,
'association des forces de divergence et de convergence méne alors a un désordre relativement
important de I'ordre préalable et conduit & des tensions. Chacune de ces forces ont des intéréts
différents et bien définis. Le lieu d'exercice des trois catégories de forces de convergence, issues des
« drivers »incitant les organisations a se configueer réseayBengtsson & Razdlllah, 2016)et
préalablement thémées dans la conceptualisation des oppositions paradoxales inhérentes aux
réseaux, permet de fixer le périmétre du processus de transformation. Ce périmétre permet alors
d’identifier d’'une part, I'ensemble des éléments a prendre en considération dans le processus de
transformation et d’autre part, d’identifier 'ensemble des éléments pouvant potentiellement étre
transformés ou modifiés par la transformation. Dans cette perspective nous pouvons considérer que
'ensemble des constituants du réseau, a l'instar des organisations membres mais également du pivot si
cette fonction existe, doivent étre pris en considération dans le processus de transformation. De
maniére moins tangible, ce périmétre nécessite également de prendre en considération dans le
processusde transformation I'ensemble des dimensions animant les interactions entre ces
organisations telles que les dimensions sociales, relationnelles et structurelles que nous avons

discutées et caractérisées dans le premier chapitre.

Au-dela de ce périmétre fimt I'ensemble des éléments concernés par la transformation, les
environnements organisationnels des membres du réseau et du réseau sont également a prendre en
considération. Certains facteurs de I'environnement ayant une possible influence sur lepopposit
paradoxales et sur leurs expressions (Lewis, 2000; MBpmktor et al., 2017; Schad et al., 2016;

Smith & Lewis, 2011) peuvent également influencer de maniére implicite le procedsus

transformation. Cet effet de I'environnement organisationnel sur le processus de transformation
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s'explique par le fait que le réseau peut étre considéré comme le prolongement des organisations
membregKoza & Lewin, 1998) Dans une vision de tymmvironnental fit (Miller, 1992; Volberda et

al., 2012) les organisations membres du réseau s'adaptent & leur environnenaaigadiannel et
I'ensemble de leurs dimensions (Bourgeois & Eisenhardt, 1988; Bourgeois,L8&s prendront

en considération dans le processus de transformation et plus spécifiqguement dans le dialogue qui
aboutira a la synthése des deux oppositions paradoxales (Hargrave & van de Ven, 2016; Putnam et al.,
2016) Dans une approche identique et a l'instafderelli (1986)postulant que le réseau est doté de

« fenétres stratégiquesouvertes sur son environnement, I’environnement organisationnel du réseau
doit également étre pris en considération dans le processus de transformation afin de s'y adapter
(Knoben et al., 2006)

L'ensemble des éléments pouvant potentiellement étre impliqués dans le processus de transformation
dans les réseaux étant identifiés, nous revenons dans les prochains développements sur les éléments
permettant d’'identifier de maniérangible le processus de transformation. Nous suivons ainsi les
recommandations de Putnam et &Q1(6)invitant a mettre en évidence trois éléments fondamentaux

au processus a savoila collision, le «roisieme espace », mais également le diaoga collision

est largementise en évidence dans la partie conceptualisant I'approche par les paradoxes au cas des
réseaux. Nous proposons de nous intéresser de plus préso@ieme espace mais également au

dialogue qui permettent aux organisations d’aboutir a la synthése.

2.2.2.1Le «troisieme espace » dans les réseaux d’entreprises

Pour rappel, le troisieme espace correspond au lieu ou s’expriment les oppositions issues de la
collision permettant a la transformation de s’établir dans ce méme €Bpdicam et al., 2016Pans

le cas des réseaux, ce troisieme espace est doté de différents composants. On peut d’abord identifier la
zone d'interface des organisations membres du réseau correspondattiaamp«d’action » que les
organisations ménent eéseauAlbers et al., 2016)Cette zone nécessite de prendre en considération
'ensemble des caractéristiques qui concernent l'activité qui y est menée (é&nbitassociée a
l'activité du réseau), et I'ensemble des acteurs impliqués dans cette zoné;direstes salariés
membres de I'organisation dont I'activité est directement liée a celle du réseau. Ces acteurs étant dans
la zone impliquée d’'une part pasl activités du réseau, mais également celle de I'organisation, sont
pleinement exposés aux oppositions paradoxales. Les tensions inhérentes a ces oppositions
paradoxales se traduisant par de potentiels états de stress, d’anxiété ou d’inconfort pouvant conduire a
de la frustration, des craintes, de la méfiance, des blocages, de l'incertitude et de la paralysie (Putnam

et al., 2016¥eront plus susceptibles de s’exprimer chez les acteurs que comprend la zone d'interface.

Dans le cas des réseaux, lasieme espace comprend également les entités représentant I'activité du

réseau tel que le pivot ou la joivénture si le réseau est doté de cette fonction. Pour rappel, le pivot
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est I'organisation le plus spécialisée du réseau et entierement dédiée a son fonctiofAibersrdt

al., 2016; Jarillo, 1988)Son réle principal est d’assurer les échanges-amggnisationnels dans le

réseau en coordonnant les interactions entre les noeuds (Assens PL#®&nplicitement, le pivot

permet égament de développer unespace commus au réseau (Barlatier & Thomas, 2007;
Nahapiet & Ghoshal, 1998)facilitant les échanges et les interactions dans le réseau. Par sa
spécialisation dans le fonctionnement du réseau le pivot doit donc répondre d’'une part aux besoins liés
aux organisations membres, mais également a ses propres besaolowent permettre de mener a

bien I'activité du réseau. Dans cette perspective de double attente a laquelle le pivot doit répondre, les
acteurs engagés dans le fonctionnement de cette structure centrale peuvent également étre soumis aux
oppositions paradoxales inhérentes a la configuration en réseau. Ces acteurs sont donc susceptibles
d’exprimer des tensions inhérentes aux paradoxes opposant les intéréts des organisations membres a

ceux du réseau.

Au-dela de ces deux catégories d’acteurs exprimant peltenient les tensions inhérentes aux
organisations en réseau, une troisieme catégorie peut étre identifiée. Il s'agit des dirigeants des
organisations initiatrices du réseau ou des chefs de projets rattachés aux organisations initiatrices.
Cette troisiemeatégorie est transversale dans la perspective ou ces acteurs doivent répondre a la fois
aux intéréts et enjeux de leurs organisations, mais également aux intéréts et enjeux du réseau qui doit
apporter une réponse a la problématique pour laquelle le r@stéicréé, et de maniere implicites aux
organisations concurrentes membres du réseau qui sont a ce niveau des partenaires. Les dirigeants ou
chefs de projet sont donc soumis aux deux types de paradoxes inhérents aux fésgruradoxes de
configuratbn et les paradoxes de concurrence. Dans cette perspective les dirigeants ou chefs de projet

sont également susceptibles de manifester certaines tensions inhérentes aux oppositions paradoxales.

2.2.2.2 Le dialogue dans le troisiéme espace des réseaux

Dans le traiéme espace que nous venons de caractériser s’établit également le dialogue, étape non
négligeable et nécessaire a la transformation, pouvant étre considérée comme la partie centrale de la
transformation des oppositions paradoxales (mis en évidence al&itgute 14). Dans une vision
processuelle de la transformation, le dialogue se positionne a lissue de I'expression des tensions
considérées comme I'énergie cognitivecessaire a la transformati@targrave & van de Ven, 2016;
Langley & Sloan, 2012)Ce dialogue s'établit entre les deux éléments en opposition paradoxale et
permet d’aboutir & la synthése, étape finale de la transformation et plus largement de I'approche par les
dialectiques aboutissant a un saut d’ordre. Le dialogue est ainsi au coamothurs> conduisant au

renforcement du degré de néguentr@Biechier et al., 2010)
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Dans le cas des réseaux, la source d'énergie cogfitimgrave & van de Ven, 20163sue des

tensions paradoxales et alimentant le dialogue peut avoir deux origines : I'énergie issue des paradoxes
de configuration et I'énergie issue des paradoxes de concurrence. Ces deux types d’énergies cognitives
permettent de prendre en considération dans le dialogue les intéréts de chacun des éléments composant
ces oppositions, c'estdire les intéréts des organisations, les intéréts duuéstebes intéréts des
organisations concurrentes membres du réseau. Selon cette conceptualisation des sources d’énergie
cognitive, et selon les fondements de l'approche par les dialectiques, le dialogue aboutira
théoriqguement a une synthése prenant en considération I'ensemble des intéréts de chacun des éléments
impliqgués dans la transformatigiBenson, 1977; Poole & van de Ven, 19883pondant ainsi a

I'approche bakhtinienne.

De maniére tangible, ce dialogue s’établit entre les acteurs concernés par lesoogpoaitidoxales

et que nous avons identifiés dans le paragraphe précédent caractérisaptsiéme espace » du

réseau. On peut ainsi identifier les acteurs des organisations membres du réseau directement concernés
par l'activit¢é du réseau (ceux se pmsinant dans la zone d'interface), mais également les
représentants décisionnaires des organisations membres (qu'il s’agisse des dirigeants ou des
représentants de I'organisation tels que les chefs de projet), ainsi que un/des représentant(s) du réseau
comme par exemple les acteurs membre de l'organisation pivot, ou encore la/les personne(s)
responsable(s) du développement et du management du réseau si la fonction existe. Par ailleurs, nous
pouvons préciser que dans le cas ou le réseau implique une prise de participation de la part de ses
membregAliouat, 1996; Mandard, 201%)ans une structure commune telle qu'une jeériture, les
dirigeants auront alors une double fonctiatirigeants de leurs organisations et dirigeants/actionnaires

du réseau.

Le principal objectif du dilogue entre les oppositions est d’engager un échange permettant d’aboutir a

un consensus entre les différents éléments en opposition paradoxale débouchant sur la synthése. Dans
cette perspective, l'objectif de du dialogue sera double. Tout d’abord qeoanckdas éléments
composant I'opposition paradoxale présente et expose ses intéréts et besoins, mais également que
I'élément en opposition prenne connaissance et comprenne ses intéréts et besoins. Cette caractéristique
permet aux acteurs de déplacer le niveau d’'observation en se placant a un niveau supérieur et plus
global permettant de comprendre les intéréts et besoin de I'élément en opbsitgrave & van de

Ven, 2016) Cette caractéristique fait également pleinement référence a I'approche bakhtinienne visant

a éviter toute forme de réduction des caractéristiques de chacun des éléments en oppositions. Le
déplacement du niveau d’approche des oppositions paradoxalpsrqet le dialogue fait référence a

ce qui a été ultérieurement qualifié dpensée paradoxalg/Andriopoulos & Lewis, 2009; Gnyawali

et al., 2016)

163



De maniere tangible, le dialogue peut porter sur I'ensemble des oppositions paradoxales inhérentes
aux réseaux d’entreprises dont quelgquess ont été identifiees précédemment. Mais plus largement,
dans l'intérét que nous portons sur la construction des réseaux d’entreprises, le dialogue peut
potentiellement porter sur I'ensemble des dimensions inhérentes aux organisations en résaau, c’est
dire les dimensions sociales, structurelles et relationnelles que nous avons mises en évidence tout au

long du premier chapitre.

2.2.2.3.La synthése et le saut d'ordre dans les résdammreprises

La synthése est I'aboutissement de la transformation et d’'une maniére plus générale de I'approche par
les dialectiques (voir la Figurg4). Elle est le résultat du digue précédemment décrit (Benson,
1977; Putnam et al., 201@&t correspond a l'issue favorable des deux éléments en opposition

paradoxale (thése et antithése) supprimant les tensions.

Dans le cas des réseaux, la synthese prapesdssue aux oppositions inhérentes aux paradoxes de
configuration et aux paradoxes de concurrence tout en conservant les intéréts de chacune des parties
composant ces oppositions. Les caractéristiques nées de la synthése peuvent potentiellement concerne
'ensemble des dimensions inhérentes au réseau et a son fonctionnement qu’il s’agisse des dimensions
structurelles, sociales ou relationnelles. De maniere tangible, les syntheses issues des oppositions
paradoxales permettent de développer des routigesisationnelle§Putnam et al., 2016)nais plus

largement de développer de nouvelles caractéristiqgues au réseau permettent de répondre aux intéréts de

'ensemble des éléments en opposition paradoxale.

Dans ce cas, les synthéses issues des paradoxes de configuration donneront naissance a des routines et
des caractéristiques satisfaisant les oppositions que conceptualise ce type de paradoxe, a savoir le
réseau comme entité organisationnelle a part entiére et les organisations membres du réseau comme
entités organisationnelles indépendantes. Les synthéses issues des paradoxes de concurrence
permettront quant a elles de donner naissance a des routines et des caractéristiques spécifiques
répondant aux collaborations entre concurrents. La synthése pdorede controler les tensions

issues des oppositions paradoxales en agissant rétroactivement sur potentiellement deux éléments
différents. Tout d’'abord, la synthése peut donner naissance a des routines ou caractéristiques qui
viendront supprimer les étents en oppositions paradoxales, dissipant ainsi les tensions auxquels ils
aboutissent. Cependant, dans le cas des réseaux, comme nous l'avons discuté précédemment, cette
suppression conduirait a la disparition du réseau soit par dissolution des relatens
organisationnelles, soit par fusiacguisition des organisations. Dans un second cas de figure, la
synthése peut donner naissance a des pratiques ou de nouvelles caractéristiques au réseau qui peuvent
étre qualifiés d'artefactgThiétart & Forgues, 1995, 200&)ont I'objectif sera d'apaiser voir de

dissiper les tensions inhérentes a ces oppositions. d@aoas, les oppositions paradoxales ne seront
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pas supprimées conservant ainsi I'intégralité des caractéristiques de chacun des éléments en opposition
mais dissipant les tensions. Dans le cas des réseaux et des deux types de paradoxes que nous avons
conceptialisés, la suppression de I'un des éléments en oppositions paradoxales étant impossible sous

risque de disparition du réseau, les syntheses aboutiront principalement a la création d’artefacts.

De maniére tangible, qu’il s’agisse des syntheses issues des paradoxes de configuration ou des
paradoxes de concurrence, les artefacts issus de ces synthéses peuvent étre de nature différente
(Bengtsson & RazdHlah, 2016) On peut ainsi identifier des innovations organisationnelles et
technologiques spécialement dé@pmdées dans I'objectif de concilier les besoins de chacun des
éléments en oppositions paradoxales. Parallélement aux innovations, il est également possible
d’identifier les connaissances dégagées des situations paradoxales qui pourront alors étre remobilisées
ultérieurement dans le cas d'autres paradoxes. Ce type de pratique fait largement référence au
phénomene de résilience organisationnelle pouvant se définir comme la capacité de reconstruction
continuelle par la remobilisation des enseignements tirés des expériences [fessdels &
Valinkangas, 2003)Par ailleurs, le conssns obtenu par la synthése permet de développer la
confiance entre les membres du réseau (Bengtsson &WRiata 2016) élément non négligeable pour

un fonctionnement optimal du réseau (Aliouat, 1996; Gulati, 1998; Inkpen & Currall, 2004; Larson,
1992) et plus spécifiguement aboutir sur le succés des relations entre les différents éléments en

oppositions que nous avons conceptualisés.

D’'une maniére générale, I'ensemble des éléments aboutissant de la synthese doivent alors permettre de
répondre aux besoins et intéréts de chacun des éléments en opposition, ainsi que d'améliorer leur
performance sans léser l'une dearties, ce qui pourraiin fine remettre en question leur

investissement dans le réseau et son fonctionngfieistréom, 2014)

Dans la vision processuelle que nous avons mis en évidence pour chacune des étapes de I'approche
conceptuelle que nous proposons, les éléments nés de la synthése diéisrmpparadoxales quelle

gue soit leur nature, permettent alors d'engager une bifurc@@mcthier et al.,, 2010dans la
trajectoire gu'avait pris chacun des éléments en opposition, qu'il s'agisse du réseau ou des
organisations membres. Cette bifurcation conduit alors au changehoedte du réseau et au

renforcement du degré de néguentropie.

2.2.3. La conceptualisation de ['approche par les dialectigues dans le cas des réseaux

d’entreprises, éléments de conclusion

Dans le cas de notre recherche s’intéressant a la construction des réseaux et au renforcement du degré
de néguentropie, I'approche par les dialectiques trouve un intérét particulier dans la perspective ou elle
permet d’aboutir & un saut d’ordre se carésa@t par le développement de nouvelles routines et plus

largement de nouvelles caractéristiques dans le ré3esserand & Perret, 2003; Putnam et al., 2016)

165



Ce saut d’ordre est permis par la transformation des oppositions paradoxales inhérentes aux réseaux
(paradoxes de configuration paradoxes de concurrence). La transformation est un processus dont
I'intérét central se situe sur la prise en considération de I'intégralité des caractéristiques des éléments
composant les oppositions paradoxales (Bakhtine, 1981; Hargrave & van de Venp&@ii6g par
'approche par les paradoxes conceptualisant finement les oppositions inhérentes aux réseaux. La
transformation entretien un lien étroit et indissociable des oppositions paradoxales dans la perspective
ou ce sont les tensions issues des paexide configuration et des paradoxes de concurrence qui
libérent I'énergie cognitive nécessaire a la transformation des oppositions d’apparence irréconciliable
(Hargrave & van de Ven, 2016; Langley & Sloan, 20I2ans les réseaux, cette énergie cognitive

peut avoir deux originescelle provenant des tensions issues des paradoxes de configuration et celle
provenant des tensions issues des paradoxes de concurrence. Ces deux énergies cognitives viennent
nourrir le dialogue qui s’établit entre les deux éléments en opposition paradoxale (I'organisation
membre du réseau, les concurrents membres du réseau et le résg&ud)i concept central dans le
processus de transformati@utnam et al., 2016 Cedialogue est relativement pertinent dans le cas

de nos recherches s’intéressant a la construction du réseau. C’est lui qui permet aux deux éléments en
opposition de dialoguer dans I'objectif de développer des routines et des caractéristiques permettant au
réseau de se construire en donnant naissance a différents aboutissants (innovations, nouvelles
connaissances, ameélioration de la performance des organisations et du (Bsegisson & Raza-

Ullah, 2016) Le processus de transformation dans les réseaux concerne alors 'ensemble des acteurs
se situant dans letroisieme espace se définissant comme I'espace ou s’élabore la transformation
(Putnam et al., 2016comprenant ainsi la zone d'interface des organisatiélgers etal., 2016)

mais également l'organisation centrale telle que le pivot ou une certaine partie des décisions
concernant le réseau sont prises (Assens, 1996; Jarillo, 1988; Kogut, 1988)

Dans cette perspective globale, I'approche par les dialectiques, par la synthése des oppositions
paradoxales est I'aboutissant de I'approche théorique nous permettant dédeotifiment le réseau
se construit et atteint un certain degré de néguentropie par le biais des deux niveaux organisationnelles

indissociables de ce type d’'organisation.

2.3.Proposition d'une reconstruction des approches par les paradoxes et les dialeatigues d

cas des réseaux d'entreprises, éléments de conckisiensynthése

L’objectif de cette seconde partie de ce deuxiéme chapitre était de répondre a la questiorertc

les approches par les paradoxes et dialectiques pewliesiétre conceptualiées au cas des réseaux
d’entreprises . Les réponses a cette question que nous avons apportées tout au long de cette
seconde partie doivent nous permettre d'utiliser cette conceptualisation comme méthode de lecture de

la construction des réseaux. La cepitialisation des approches par les paradoxes et les dialectiques
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nous a permis de mettre en évidence différentes particularités que nous exploiterons dans la partie

empirique afin de répondre a notre problématique.

Dans un premier temps, I'approche par les paradoxes déclinée au cas des réseaux nous a permis
d’identifier comment le deux niveaux inhérents aux réseaux d’entreprises sont en opposition
paradoxale. Cette identification est permise par la conceptualisation des deux types de frémtieres
frontiére interne et la frontiere exter(lRazaUllah et al., 2014; Smith & Lewis, 2011)a frontiére

externe permet d’'identifier comment les deux éléments composant le paradoxe se rapprochent, entrent
en collision et restent associés et se caractérise par le biais des forces de convergence. Dans le cas des
réseaux nous avons montré qu’il existe trois forces de convergence largement associées aux
motivations conduisant a la etéon du réseau discutées dans le premier chapitre, autrement dit les

« drivers »(Bengtsson & Razdlllah, 2016) C’est ainsi que nous avons décrit les forces financiéres,

les forces compétitives et les forces institutionnelles. La frontiére interne permet quant a elle
d’identifier les oppositions qu’il existe entre les deux éléments composant le paradoxe par le biais des
forces de divergence. Ce type de frontiere permet donc de caractériser chacun des éléments en
opposition. Dans le cas des réseaux nous avons montré qu'il existe deux grands types de forces de
divergence: les forces verticales et les forces horizontales. Les forces verticales mettent en opposition
les caractéristiques organisationnelles des organisations membres du réseau a celles du réseau. Les
forces horizontales mettent quant a elles en exergueplessitions liées a la coopération entre

concurrents.

L’association de ces deux types de frontieres par le biais de la collision nous a permis d’identifier deux
catégories de paradoxes dans les réseaux d’entreprises : les paradoxes de configuratoisésarac

par les oppositions de configuration entre les organisations membres du réseau et celles detréseau

les paradoxes de concurrence, caractérisés par les oppositions entre I'organisation membre du réseau
et les concurrents également membres du réseau. Comme nous l'avons précisé dans les précédents
développements, ces deux types de paradoxes ne sont pas a percevoir comme Opposés suivant un
découpage dichotomique, mais sont associés dans la perspective ou les paradoxes de concurrence
peuvent venir $hscrire comme une sowustégorie des paradoxes de configuration. A l'inverse
cependant, les paradoxes de configuration ne s’inscrivent pas nécessairement dans les paradoxes de
concurrence. A lissue de cette conceptualisation, une revue de la littérature nous permettant
d’identifier de maniére tangible sept couples d’oppositions paradoxales inhérentes aux réseaux que
nous avons décrites pour chacun d'eudir(Das & Teng, 2000; de Rond & Bouchikl#004) La
description de ces oppositions paradoxales nous a également permis de mettre en exergue les liens

entre les deux catégories de paradoxes.

Dans la vision dynamique de la construction des réseaux d’entreprises et du phénoméne de

néguentropie, ltacun des éléments constituant les oppositions paradoxales peuvent étre considérées
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comme les ingrédients qui conduiront au renforcement du degré de néguentropie. La collision de ces
éléments, permis par les trois forces de convergence deviendra le moteur conduisant a la bifurcation
(Brochier et al., 2010)ont lI'approche par les dialectiques en permet la lectoagioun, 2017;
Hargrave & van de Ven, 2016; Putnam et al., 2016)

L’approche par les dialectiques trouve un intérét dans nos recherches dans la lecture du processus de
transformation que nous avons schématisé dans la Figuoencept central dans I'approche par les
dialectigues se nourrissant dagergies cognitives des tensions issues des oppositions paradoxales
(Hargrave & van de Ven, 2016; Langley & Sloan, 2018} cceur de ce processus de transformation

se situe ce qui est qualifié de dialogue (Putnam et al., 2 @ermet aux oppositions paradoxales
entrées en collision et générant des tensfhawis, 2000; Putnam et al., 2016; Schad et al., 2016;
Smith & Lewis, 2011) de s'ouvrir mutuellement permettant d'identifier lintégralité des
caractéristiques de chacun des éléments en opposition. Cette ouverture et la prise en considération de
l'intégralité des caractéristiques de chacune des oppositions constitue une caractéristique propre de
I'approche par les dialectiques également qualifiée de dialogisme dans I'approche bakhtinienne. Les
considérations des oppositions paradoxales de ce type parmetfine d'identifier précisément

comment les intéréts de chacun des éléments en oppositions sont pris en compte dans la synthése.

Dans notre recherche s’intéressant a la construction des réseaux d’entreprises et au renforcement de
son degré de négueopie, la synthese représente un intérét relativement important dans la perspective
ou elle permet d'accéder a un saut s’ordre (Josserand & Perret, gd@3)on peut également
gualifier de bifurcation de trajectoire (Brochier et al., 2010 saut d'ordre se manifeste par
I'apparition de nouvelles caractéristiques ou routines organisationnellepaiéke biais du dialogue

entre les oppositionBenson, 1977; Hargrave & van de Ven, 2016; Putham et al., .28&B)n la
conceptualisation des deux catégories d’oppositions paradoxales que nous avons proposée, la synthése
de ces oppositions peut prendre deux voies théoriques différentes. L'une des voies est issue de la
transformation des paradoxes de configuration, dont les routines et les caractéristiques du réseau
seront construites selon les intéréts des organisations membres, mais également selon les intéréts du
réseau. Le second type de voie est issu des paradoxes de concurrence dont les routines et
caractéristiques du réseau seront construites selon les intéréts de I'organisation membre et de sa

relation de concurrence avec les autres organisations membres.

Cet ensemble s’établit dans ce que Putnam €@l6)qualifient de <roisieme espace compreant
'ensemble des zones touchées par la transformation, ainsi que I'ensemble des dimensions a prendre en
considération dans les approches par les paradoxes et dialectiques a savoir les dimensions sociales,
structurelles et relationnelles. Dans le cas des réseaux nous avons mis en évidence un « troisiéemes
espace » comprenant deux zonditerface (Albers et al., 2016)orrespondant a la partie des

organisationglont I'activité est étroitement liée a celle du réseau, et le pivot comprenant I'ensemble

168



des activités de fonctionnement et de régulation du réseau (Assens, 1996; Jarillo, 1988; Kogut, 1988)
L’identification de ces zones nous a également permis d’identifier trois catégories d'acteurs
susceptibles d’étre soumis aux tensions issues des oppositions paradoxales et d’intervenir dans le
processus de transformatiofes acteurs se situant dans la zone d’interface dont les activités menées
sont intégrantes de I'organisations mais en relation directe avec le réseau, les acteurs membres du
pivot devant satisfaire les besoins des organisations membres et celles du réseau et les dirigeants ou

chef de projet de chacune des organisations membres.

L'ensemble de cette conceptualisation de I'approche par les paradoxes puis de l'approche par les
dialectiques proposée dans cettéemde partie de ce chapitre présente un intérét particulier pour
I'approche empiriqgue que nous proposons a l'issue de cette partie théorique. D’une maniére générale,
cette conceptualisation nous permet de proposer un cadre conceptuel permettant diafgproche
construction des réseaux d’entreprises mais également le processus conduisant au renforcement du
degré de néguentropie en mettant en évidence certaines caractéristiques nécessaire a la compréhension
de ces phénomeénes. Parallélement, cette conceptimalisious permet également de développer une

approche méthodologique adaptée a 'ensemble des caractéristiques de notre problématique.
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Conclusion

Dans ce second chapitre théorique notre principal objectif était de s'inscrire dans la poursuite du
premierchapitre s’intéressant aux différentes caractéristiques associées aux réseaux d’entreprises en
proposant une approche théorique permettant de lire cette construction des réseaux et le renforcement
du degré de néguentropie qui y est associé, ceci en prenanbnsidération l'intégralité des

caractéristiques liées a notre problématique et a I'objet réseau.

Aprés nous étre rapprochés des approches théoriques les plus couramment utilisées dans les recherches
scientifiques s'intéressant aux réseaux d’entrepr{seir la synthése proposée dans le TabBgau

nous constatons qu’aucune approche ne permet de répondre pleinement aux différentes particularités
et caractéristiques liees a notre recherche. Par ailleurs, parallelement a cette observation, nous
répondons a certains auteurs tels que Bell ef28D6) appelant au renouvellement des approches
théoriques permettant la lecture des réseaux d'entreprises. Les auteurs justifient cet appel par la
convergence de résultats des recherches menées sur les réseaux et au manque de renouvellement des
conclusions auxquelles conduisent les approches traditionnellement utilisées. Parmi leurs propositions,
les auteurs proposent de s'intéresser plus particulierement aux approches par les oppositions.
Cependant, comme I'évoquent récemment Hannachi & C@#01b) il semblerait que cet appel ne

soit toujours pas entendu et que peu de travaux s'intéressent a I'approche des réseauaipdete bi
oppositions qui peuvent en étre inhérentesdAld de cet appel au renouvellement des méthodes de
lecture des réseaux, l'approche par les oppositions répond pleinement au double niveau
organisationnel indissociables des réseaux d’entreprises : le niveau des organisations membres et le
niveau du réseau comme organisation, caractéristique quasi absente des travaux s'intéressant aux
réseaux d’entreprises. Notre chapitre a donc été construit en prenant en considération I'ensemble de
ces remarques. C'eainsi que notre premiére partie nous a permis de répondre a la quegtiie «
conceptualisation est possible pour une approche par les oppositionka seconde partie propose

guant a elle une conceptualisation de I'approche par les oppositioas dascréseaux en répondant a

la question « comment les approches par les paradoxes et dialectiques {edesgerdtre
conceptualisées au cas des réseaux d'entreprises et comment ces approches peteetieritre la

construction des réseaux d’entreggs? ».

Notre objectif étant d’'identifier comment les deux niveaux organisationnels inhérents aux réseaux
d’entreprises interviennent dans la construction des réseaux, nous nous sommes tout d’abord intéressés
a une approche permettant de conceptualiser ces deux niveaux opposés mais indissociables. C’est dans
cette perspective que nous nous sommes rapprochés de I'approche par les paradoxes permettant de
prendre en considérations deux éléments opposés mais indissogiebles 2000) Cette approche

est habiuellement discutée et conceptualisée dans de nombreuses recherches s’intéressant aux

dynamiques organisationnelles (Audebrand et al., 2017; Bollecker & Nobre, 2016; Jarzabkowski et al.,
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2013; Lewis & Smith, 2014; Lewis, 2000; Perret & Josserand, 2003; Poole & van de Ven, 1989;
Putnam et al., 2016; Quinn & Cameron, 1988; Schad et al., 2016; Smith & Lewis, R@h$)les

travaux de recherche, cette approche a montré une certaine puissance et est utilisée dans différents cas,
notamment comme stratégie de théorisation, comme appui pour répondre et défier une interrogation et
comme cadre théorique pour explorer les opposifibewis & Smith, 2014) Cette approche est ainsi
considérée par certains auteurs comme étant une métathéorie (Lewis & Smith,v@01dh
paradigme de recherch&chad et al.,, 2016)D’'une maniére générale, cette approche permet de
conceptualiser finement comment deux élémentsvent étre en opposition paradoxale, exedire

étre en opposition tout en restant associés. Dans le cas des réseaux et de notre recherche, ces deux
éléments opposés se portent sur le niveau des organisations membres indépendantes et celui du réseau
comme organisation comprenant I'ensemble des organisations. L'identification des deux types de
frontieres permettant de conceptualiser des oppositions paradoxales, nous a permis d’identifier
comment les deux niveaux inhérents aux réseaux entrent en cadlisiestent associés malgré leurs
oppositions. C’est ainsi que nous avons identifiés trois types de forces de convetgsrfoeces
financieres, compétitives et institutionnelles. A 'opposé des forces de convergence, I'approche par les
paradoxes nousermis d’identifier les forces de divergences, egdire les caractéristiques mettant

en opposition les deux éléments composant le paradoxe. Principalement deux types de forces ont été
identifiés: les forces verticales, par les oppositions entre liguration organisationnelle des
réseaux et la configuration organisationnelle des organisations mengbries forces horizontales,

par les oppositions liées a la coopération entre concurrents. Ces deux types de forces nous ont permis
de caractériseralix types de paradoxes inhérents aux réseksxparadoxes de configuration, issus

des oppositions verticaleset les paradoxes de concurrence issus des forces horizontales (les
paradoxes de concurrence pouvant étre considérés comme uneatégasic ds paradoxes de
configuration). L'approche par les paradoxes dans le cas des réseaux nous a ainsi permis de mieux
identifier, mieux caractériser et mieux connaitre chacun des deux niveaux inhérents aux réseaux
d’entreprises.

A lissue de cette approche par les paradoxes, nous nous sommes rapprochés d’une seconde approche
par les oppositions prenant en considération les oppositions et permettant d’identifier comme les deux
oppositions paradoxales contribuent a la création de caractéristiques et routimetsaperau réseau

de fonctionner tout en prenant en considération les caractéristiques organisationnelles de chacun des
niveaux. C'est dans cette perspective que nous nous sommes rapprochés de I'approche par les
dialectiques gue certains considérent conseusthéorie» de I'approche par les paradoxes (Poole

& van de Ven, 1989)Cette considération est notamment due a I'utilisation des tensions issues des
oppositions paradoxales comme énergie cognitive et émotionnelle dans le processus que conceptualise
I'approche par les dialegties (Hargrave & van de Ven, 2016; Langley & Sloan, 201Q@gtte

approche cherche a conceptualiser comment les conséquences aux oppositions telles que les tensions

171



peuvent étre dépassées et leurs effasiphgSchad et al., 2016Au cceur de cette approche se situe

la transformation des gpsitions permettant d’aboutir a leur synthése qui représente les nouvelles
caractéristiques organisationnelles telles que les routines par exemple. Pour appliquer I'approche par
les dialectiques au cas des réseaux, nous avons caractérisés différents éléments. Le premier d’entre eux
s’intéresse au troisieme espace correspondant au lieu ou s’expriment les oppositions paradoxales
(Putnam et al., 2016 e troisiéme espace permet également d’identifier I'ensemble des éléments et
caractéristiques intervant dans le processus de transformation. Dans le cas des réseaux, nous avons
montré que ce troisiéme espace regraups zones d'interface des organisations (Alle¢ra., 2016)

mais que l'organisation centrale telle que pivot. Cette caractérisation a également permis d’identifier
trois types d’'acteurs impligués dans ce troisieme espace a sdeeiracteurs membres des
organisations qui se positionnent dangdae d’interface, les acteurs assurant I'activité du pivot et les
dirigeants ou chefs de projet des organisations membres. Par ailleurs, les oppositions paradoxales étant
socialement construites (Lewis & Smith, 2014; Smith & Tushman, 2005; Sundaramurthy & Lewis,
2003) ce sont également chez ces acteurs que peuventisiexges tensions inhérentes aux
oppositions, et donc apporter I'énergie cognitive nécessaire a I'aboutissement de la synthese (Hargrave
& van de Ven, 2016)La caractégation de ce troisieme espace nous a également permis d'identifier
'ensemble des dimensions inhérentes aux réseaux sur lesquelles la synthese peut agir la savoir

dimension sociale, la dimension relationnelle et la dimension structurelle.

Le second élément que nous avons caractérisé dans le processus de transformation est le dialogue,
essentiel dans la perspective ol c'est lui qui permet d'aboutir a la synthése des oppositions
paradoxalegPutnam et al., 2016) e dialogue a un double intétét permet d’une part a chacun des
éléments en opposition de prendre connaissance des intéréts et caractéristiques de I'élément opposé,
mais également a chacun des éléments de faire part de ces intéréts et caractéristiques. Dans le cas des
réseaux, ce dialag s’établit entre I'ensemble des acteurs que nous avons précédemment identifiés. Le
dernier élément est la synthése qui se caractérise par le développement de nouvelles caractéristiques et
routines. Dans le cas des réseaux, deux types de synthéses peevenitenuesles synthéses issues

de la transformation des paradoxes de configuration, qui permettent d’obtenir des caractéristiques et
routines organisationnelles permettant de concilier les caractéristiques organisationnelles du réseau et
des organisations membres ; et les synthéses issues de la transformation des paradoxes de concurrence
permettant d’obtenir des caractéristiques et routines organisationnelles conciliant les oppositions
inhérentes aux coopérations entre concurrents. Cependant, t&segraboutissant de la collision des
oppositions paradoxales permis par les forces de convergence que nous avons caractérisées dans
'approche par les paradoxes, il est nécessaire que la puissance des forces de convergence restent
supérieures aux forceke divergence afin que les éléments en oppositions ne se séparent pas et que le
réseau continue d'exister. Cependant il est nécessaire qu'une certaine puissance des forces de

divergence se maintiennent, qui par leur collision avec les forces de convepgenedtent de
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générer un désordre se traduisant par les tensions qui par la suite alimenterons le processus de

transformation.

Au-dela de l'intérét que ces deux approches représentent pour lire le processus de construction des
réseaux en prenant en cal&ition le double niveau organisationnel, ces deux approches que nous
conjuguons présentent un grand intérét pour deux autres caractéristiques liés a notre problématique sur
lesquels nous mettons un accent particuliGapproche processuelle, indissdidia du processus de
construction des réseaux, et le renforcement du degré de néguentrepiémkiindissociable de
'approche processuelle. Les deux approches que nous proposons, et plus spécifiquement I'approche
par les dialectiques représentent un intérét particulier pour une approche processuelle dans la
perspective ou elle est inhérente au processus en permettant d’explorer comment le changement se
produit par des explications riches et détaillées en mettant un certain accent sur le pluralisme (Farjoun,
2017; Langley & Sloan, 2012; Langley & Tsoukas, 2017; van de Ven, 1092} maniére générale,

ces deux approches permettent de décrire I'ensemble des caractéristiques a mettre en évidence dans le
cas d'une approche processuelle et d'identification du renforcement du degré de néguentropie, a
savoir: les ingrédients, quiont caractérisés par I'approche par les paradoxes ; les moteurs, permis pas

la collision des oppositions paradoxales libérant I'énergie nécessaire a la transfornbesion
séquences, par lintervalle de temps qui s'établit entre deux bifurcations aldagbelti la
transformation ; et les bifurcations, par les synthéses quireBeses permettent de renforcer le degré

de néguentropi€Brochier et al., 2010)Par ailleurs, dans une vision longitudinale, les différents
paradoxes inhérents aux réseaux d’entreprises ne se manifestent pas uniquement dans la phase de
construction du réseau. Comme peuvent le montrer les différents exemples de paradoxes inhérents aux
réseaux identifiés dans la littérat@as & Teng, 2000; de Rond & Bouchikhi, 200d¢s paradoxes
peuvent se manifester tout au long de la période d’existence du réseau, conduisant également a leur
transformation auela de la période de construction permettant ainsi une continuelle adaptation des
réseaux aux intéréts de chacun des nivedexniveau des organisations membres et le niveau du

réseau.

Dans le renouvellement des méthodes d’approche des réseaux auquel font appels Balh@d)al.

puis Hannachi & Colénq2015) les approches par les paradoxes et les dialectiques apportent un
regard différent sur les recherches menées s’intéressant aux réseaux et ouvre sur de nouvelles
perspectives. Ce regard différent est ppa@ment di a I'hypothése de base des approches par les
oppositions selon laquelle I'organisation, c‘astire le réseau dans notre cas, est une organisation
dans laquelle il existe ur pluralisme de mondes collision» (van de Ven & Poole, 1995)
conduisant des périodes plus ou moins chaotiques et de bifurcations (Thiétart & Forgues, 1995, 2006)
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Dans cette perspective, les approches par les paradoxes et les dialectiques donnent accés a un

renouvellement des méthodes de lecture des réseaux pour différentes raisons.

Tout d'abord, ces deux approches permettent de proposer une alternative aux théories de la
contingence traditionnellement discutées dans les recherches en sciences de(lgesi®isSmith,

2014; Vlaar et al., 2007es deux approches par les oppositions permettent ainsi de sortir de la vision
déterministe remettant en question la dépendance au sentier des organisations en réseau (David, 1985)
par la construction du fatur qui n'est pas nécessairement le prolongement du prég@&enson,

1977) De maniére complémentaire a la remise en question de la dépendance au sentier, dans
I'approche par les dialectiques, les tensions que peuvent générer des oppositions paradoxales ne sont
pas percues comme délétéres mais, mais plutdt comme untdstigue «ositive» nécessaire a la

transformation des oppositions.

Par ailleurs, I'approche par les oppositions permet également de remettre en question les fondations
ontologiques des réseaux. Cette refondation ontologique porte sur principalement quatr@eoints

Rond & Bouchikhi, 2004) Tout d’abord les réseaux sont pergcus comme des phénoménes hétérogéenes.

Le réseau se trouve continuellement déchiré par différentes forces de contraglietinaus avons

mise en exergue dans I'approche par les paradoxes. Ces fontexgliquées par la pluralité des

intéréts et de valeurs composant les deux types de paradoxes que nous avons décrits, a savoir le réseau
comme entité organisationnelle (mis en exergue dans le paradoxe de configuration), I'organisation
membres du réseamis en exergue dans les deux types de paradoxes) et les concurrents membres du
réseau (mis en exergue dans les paradoxes de concurrence). La seconde refondation porte sur la
performance des réseaux comme construction sqdi@lBond & Bouchikhi, 2004En considérant le

réseau selon deux niveaux indissociables, les performances du réseau ne sont pas nécessairement les
performances agrégées des organisations membres. Chaque organisation membre du réseau ayant des
motivations et des intéréts a s’organiser en réseau différeetgsi€é nous avons discuté dans le début

du premier chapitre), les performances recherchées au travers le réseau seront différentes pour chacune
des organisations rendant ainsi difficile toute mesure de la performance a I'échelle du réseau. Le
troisieme point de refondation ontologique porte sur les conséquences indirectes sur lesquelles peuvent
porter un changement dans I'un des deux éléments en oppogitoR®nd & Bouchikhi, 2004)Un

simple changement concernant l'activité du réseau dans l'une des organisations peut modifier les
forces de divergence en vigueur soit en les renforcant soit en les affaiblissant, conduisant par la suite a

des transformations différentes.

D’'une maniere générale, une lecture des réseaux d’entreprises par les biais des oppositions conduit a
considéer ces organisations comme étant dans un perpétuellement changement composé de périodes

stables et de périodes plus chaotiques conduisant a des bifur€ati@art & Forgues, 1995, 2006)
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Dans cette perspective, la perception du réseau coniltoede stabilité> que nous avons discutée

dans la conclusion du précédent chapitre est remise en question.

Le quatieme et dernier point de refondation ontologique des réseaux porte sur la méthodologie a
déployer afin de lire les oppositions inhérentes aux réseaux. L’approche par les oppositions nécessite
un accés minutieux et précis aux données de terrain en vusrdiele maximum de détails afin de
comprendre chacun des éléments en oppositions et les dynamiques qui en sont irftiérBoted &
Bouchikhi, 2004) Par ailleurs la méthodologie retenue devra tenir compte de I'ensemble des
dynamiques inhérenteaux organisations en réseau (Halinen & Tdérnroos, 2@0%avoir. les

dynamiques sociales, les dynamiques relationnelles et les dynamiques structurelles.

Ce chapitre nous a permis de proposer un cadre théorique identifiant comment les réseaux se
constuisent. Dans la suite de nos travaux nous proposerons une application de ce cadre théorique en
'appliquant a un réseau d’entreprises en cours de construction. Au préalable de cette application, nous
proposons de développer une approche méthodologiqueettant de concilier I'ensemble des

caractéristiques inhérentes a notre recherche et au cadre théorique que nous proposons.
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CHAPITRE 3
DESIGN DE LA RECHERCHE ET ETUDE DE CAS DU RESEAU

D’ENTREPRISES HORTICOLEY EGESUPPLY

«L'idée de I'expérience ne rplace
nullement lI'expérience.

Emile-Auguste Chartier, dit Alain, 1945l-es
aventures du coeur

Introduction

La revue de la littérature que propose le premier chapitre a permis de mettre en évidence certaines
particularités inhérentes aux réseaux d’emises qui doivent étre prises en considération dans I'étude

de leurs constructions. C'est notamment le cas du double niveau organisationnel que nous
positionnons au centre de notre recherche. C'est également le cas du renforcement du degré de
néguentropie,ainsi que le caractére multidimensionnel des réseaux comprenant les dimensions

sociales, relationnelles et structurelles. L'ensemble de ces caractéristiques nous ont permis de
construire le cadre de lecture par les oppositions paradoxales que nous s mans le

précédent chapitre.

Dans ce troisieme chapitre, notre objectif est de développer un design de recherche qui doit nous
permettre d’étudier empiriquement la construction des réseaux selon notre cadre de lecture. Ce
chapitre est donguidé pata question Quel design de aherche doit étre mis en place e de lire

la construction des réseadientreprisesselon leur double niveau organisationrrdEn proposant des
réponses a cette question, ce troisieme chapitre vient s’inscrire comioal&éian entre les éléments
théoriques développés dans les précédents clmptries éléments empiriquéBhiétart, 2014) Le

design permet ainsi de définir la maniére dont nous accédons aux données empiriques en fonction de
la littérature associées a notre recherche, mais également de notre problématique générale. Les
principales caractéristiques de notre recherche sont prises en compte pour élaborer ce design, a savoir
notre objet de recherche, portant sur la construction des réseaatre cadre de lecture s’intéressant

aux oppositions paradoxales.

Pour répondre a la question de I'élaboration du design, nous proposons de débuter ce chapitre en
conduisant une réflexion sur le positionnement épistémologique de notre rechercheridmésions
également nécessaire de mener une réflexion épistémologique sur notre objet de rechef&akirec’est

la construction des réseaux, mais également sur notre cadre théorique. A l'issue de ces réflexions
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épistémologiques, nous verrons commertutdé de cas est la meilleure méthode nous permettant de
répondre a notre problématique. Nous apporterons un éclaicagie anéthode ainsi qu’a I'utilisation

gue nous en faisons pour mener nos recherches.

La recherche empirique, et la méthode de I'étude de cas, soulevent la question implicite du choix du
« terrain de recherche c’esta-dire le cas étudié pour conduire la recherche. Nous discuterons alors
dans la deuxieme section de ce chapitre du cas Végésupply ainsi que de ses particularités, permettant
de comprendre pourquoi et comment ce cas répond a nos objectifs de recherches. Nous proposerons
par la suite le récit du cas Végésupply, sur lequel hous menons nos recherches empiriques qui seront

présentés dans le chapitre quatre.
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1. DESIGN DE LA RECHERCHE

Le design de la recherche peut se définir comme I'architecture que le chercheur donne a sa recherche.
Son principal objectif est d’articuler le questionnement qui a conduit a la recherche qui est menée,
avec la revue de la littérature, avec les données et avec les résultats de la recherche empirique
(Thiétart, 2014) Certains considérent ainsi que la question de recherche fait partie intégrante de
I'élaboration du design est en constitt&tdpe préliminaire (Eisenhardt989) Aucun design n’est

exclusif et plusieurs sont potentiellement possibles pour une méme recherche. Notre objectif est
cependant de proposer le meilleur design en fonction de la revue de la littérature que nous avons
menée sur notre sujet de recherche mais également en fonction de I'accés au terrain de recherche qui
permet de collecter les données pour I'étude empiriqgue. Malgré la non exclusivité d’'un design pour
une recherche donnée, la qualité du design retenu dépend T8e&iart (2014) de la logique

d’ensemble de la recherche, mais également de la cohérence des éléments qui sont articulés.

En présentant l'articulation de I'ensemble des éléments constituant une démarche de recherche
scientifique, le design doit mettre en exergue certains éléments que nous discutons dans cette premiére
partie de ce troisieme chapitre. Nous nous attacherons dans un premier temps a présenter le
positionnement épistémologique de notre recherche en identifiant dans un premier temps comment
notre rechathe se positionne selon les principaux positionnements épistémologiques en sciences de
gestion, mais également a quelle épistémologie fait appel notre objet de recherche ainsi que le cadre
théorique que nous avons développé. Nous intéresserons par ka lsuitéthodologie de I'étude de

cas, en identifiant pourquoi cette méthode est la plus en adéquation avec nos recherches mais
également en identifiant I'ensemble des particularités associées a cette méthode de recherche
empirique. L'un des objectifs d’'umavail de recherche étant sa reproductibilité, nous terminerons par

une réflexion sur les méthodes d’analyse des recherches issues de I'étude de cas.

1.1.Le positionnement épistémologigue auquel fait appel notre recherche

L'épistémologie de la recherche esielguestionlargement discutée dans les recherches en sciences
sociales, notamment en sciences de gestion. Elle correspond a « une philosophie de la pratique
scientifique sur les conditions de la validité des savoirs théoriqyetesman (1988) cité par Le
Flanchec (2011:)). Considérée comme la « science des sciences », la réflexion épistémologique
donne un véritable caractéere scientifique a la recherche qui est menée s’avérant donc indispensable a
toute démarche de recherche (Le Flanchec, 2@4dns ce paragraphe, nous venons donc interroger
commentla connaissance eslle construite dans le cas de notre recherche en nous positionnement
tout d’abord sous le prisme des principaux positionnements épistémologiques des sciences de gestion.
Dans un second temps nous nous intéresserons a l'épistémologie a laquelle les oppositions
paradoxales font appel puis pour terminer nous portons un regard sur le positionnement

épistémologique nécessaire a I'approche des réseaux d'entrepéisesretconstructions.
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1.1.1. Notre recherche sous le prisme des courants épistg¢imoes de sciences de gestion

Dans les recherches menées en sciences de gestion, dont I'objectif est d’'appréhevidante au
le «réel» des organisations, il existe trois positionnements épistémologiques distincts : I'approche
positiviste, I'appoche interprétative et I'approche constructivi€ibiétart, 2014) Chacund’eux se

différencient par leur approche du réel.

Dans le cas d’'une approche positiviste, la réalité est considérée comme régie par un ensemble de lois
invariableset indépendantes du sujet et de I'observateur (David, 1999; Le Flanchec, (Bl1)
sciences dites gures» sont trésmajoritairementpositivistes). Dans ce cas, la recherchasisie
principalement a interroger de maniére objective les faits par le bais d’hypothéses théoriques,
impliquant nécessairement une ontologie de I'objet de rech@érehelanchec, 2011; Thiétart, 2014)

Dans le cas de nos recherches exploego#intéressant a la construction des réseaux d’entreprises
par le biais du double niveau inhérent a ces organisations, I'ontologie de I'objet de recherche, c'est
dire les mécanismes intervenant dans la construction des réseaux sont trés peu CONMEE) VIS,
L'ontologie de I'objet de recherche étant nécessaire pour formuler des hypothéses de recherches, notre
recherche ne peut s'inscridans une démarche positiviste. Par ailleurs, la formulation d’hypothéses de
recherche que nécessite cette approche du réel pourrait restreindre notre objectif exploratoire. La
formulation d’hypothéses viendrait conditionner la recherche en réduisant le champ des possibles

d’'une démarche exploratoire.

Le second positionnement épistémologique des sciences de gestigoalifié d’interprétativiste.

Cette approche, dont Max WeBeagst considéré comme le fondateur, est principalement utilisée dans

les recherches impliquant des concepts sociologiques (Le Flanchec, P@hE) les approches
interprétativistes, I'objectif n’est plus de découvrir laitéglcomme le propose I'approche positiviste)

mais de développer une compréhension de la réalité sociale (Thiétart, @6%#-dire quel sens

donner a une action sociale en s’intéressant aux intentions des acteurs (Le Flanche€Ce2Gp¥)
d’'approche nécessite done domprendre les intentions et les motivationsadésursparticipant a la

création de la réalité sociale dans laquelle ils sont encastrés. Le chercheur centralisera alors ses
investigations sur les acteusans interroger directement les faits, mais en appréhendant un
phénoméne dans la perspective des actearticipant a sa création. Ainsi, l'activité de recherche

consistera a comprendre la réalité sociale qu'expérimentent les sujets étudiés (Thiétart, 2014)

Le troisiéme positionnement épistémologique des recherches en sciences de gestion est de type
constructiviste. Dans ce type d’approche, la connaissance repose sur I'idée que le réel est construit par

le biais de I'interaction entre I'esprit humain et cette réalité et n’est donépassairement le reflet

% Max Weber (1864 1920) est un économisseciologue allemand. Se travaux ont principalement porté sur
'entrée de la société dans I'ére de la modernité. Il est considéré par certains comme l'un des principaux
fondateurs de la sociologie.
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exact de cette réalit§David, 1999; Thiétart, 2014)Le Flanchec (2011: 3)parle alors

« d'interprétation du monde. Contrairement a I'approche positiviste reposant sur une connaissance
ontologique de l'objet de recherche, I'approche constructiviste repose principalement sur une
hypothése phénoménologique (Le Flanchec, 2Q jéalité passant au travers du prisme cognitif des
acteurs encastrés dandéerain de recherche, mais également par le prisme cognitif du chereheur

réel est percue comme construi®eick (1995)considére ainsi que la réalité passe au travers de

« filtres » inconscients venant déformer le réel gaetBurinterpréte par la suite a I'aide d’'une carte
mentale préalablement construite. Dans ce cas, la réalité est donc construite au travers des
représentations mentales qui s’appuient sur des informations limitées, voir erronées dans certains cas
(Le Flanchec, 2011)

La recherche que nous menons est & la croisée des positionnements positivistes et constructivistes. Nos
recherches prennent place dans un positionnement positiviste dans la mesure ou nous nous intéressons
a la construction deréseaux par le bais des oppositions paradoxatas. \Holet (2003) les
recherches s’intéressant aux oppositions paradoxales sont intrinsequement associées a une
épistémologie constructiviste. Les paradoxes étant des constructions sociales expliquent I'adhésion a
ce courant épistémologique (Lewis & Smith, 2014; Smith & Tushman, 2005; Sundaramurthy &
Lewis, 2003) L'observdion de la réalité se faisant au travers des acteurs vivant les situations
d’oppositions, la réalité observée est dépendante de ces acteurs dotéadiBpaadance d'esprit et

de consciencdimitée (Thiétart, 2014) Par ailleurs, I'épistémologie constructiviste qui observe la
réalité et qui concoit le monde fait de multiples possibilités, répond également a I'approche par les
paradoxes qui permet de mettre en évidence des éléments émergeants, surprenantsyititmee int

en tensions, a l'inverse des approches plus rationnelles, logiques et linéaires qui ne le permettent pas
(Lewis & Smith, 2014)L’épistémologie constructiviste, qui n’exclue aucune possibilit¢é du monde
répond égalemeéra I'approche par les dialectiques proposant une rupture de la vision déterministe
(Vlaar, Van Den Bosch, & Volberda, 2007n étudiant la construction des réseaux selon une
approche explratoire et par abduction, notre recherche prend également place dans une approche
constructiviste en cherchant a comprendre le réel pendant qu’il se construit. Par notre problématique,
nous cherchons a comprendre et nous interprétons cette réalitéeseétuble niveau organisationnel

auquel ils sont associés. De plus, en inscrivant nos recherches dans cepypei@aous suivons

les conseis de Bell, Den Ouden, & Ziggers (200&)ppelant a dépasser les approches positivistes

traditionnellement utiliséedans les recherches menées sur les réseaux d’entreprises.

Au-dela de ce courant constructiviste, noossidérons également que nos recherches s'inscrivent en
partie dans une posture positiviste. Cette posture s’explique par le cadre de lecture par les oppositions
paradoxales que nous proposons. En utilisant ce cadre théorique, nous sommes amenés a

implicitement faire des choix dans la lecture du double niveau organisationnel, en sélectionnant
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certaines caractéristiques particulieres a observer. Nous pouvons alors considérer que nous réduisons
la part de la réalité auquel nous avons acces en interprétabssations empiriques sous le prisme

de ce cadre. Par ailleurs, I'association de lI'approche par les paradoxes et de I'approche par les
dialectigues, n'ayant a notre connaissance jamais été appligué a un recherche traitant de la
construction des réseaungus amenent également a tester leurs utilisations et donc a tester le niveau

d'intérét de ce cadre de lecture.

1.1.2. L'épistémologie de I'approche par les oppositions paradoxales

En prenant en considération des oppositions iaastant tet dans un espace idijue, I'approche par

les paradoxes puis leur transformation par I'approche par les dialectiques créent des situations ou les
choses sont et ne sont pas a la (Berret & Jgserand, 2003 ette particularité dedeux approches
(paradoxes et dialectiqugs@rmet de découvrir de nouvelles hypotheses, de décaler les perspectives et
de s'interroger difféeremment sur des questions fondamentales (Poole & van de Ven, 1989)
L’approche par les dialectiques accentue cette interrogation en permettant de dépasser la vision
déterministgVlaar et al., 2007t en adoptant une vision alternative selon laquelle « le futur n’est pas
nécessairement une projection de I'ordre présent, roaistitue une multitude de possibilités dont

'une d'elles peut étre fabriquée (Benson, 1977: 18)Dans cette perspective lacdépendance au
sentier» (path dependencdpavid, 1985)des organisations est donc remise en guestion, ainsi que la
doxa principale des logiques tautologiques conventionnelles par la perception irratiaueelle
propose I'étude des oppositiofidolet, 2003) Cette remise en guestiarexpliguenotammenpar les

deux frontieres que propose la conceptualisation des paradoxes qui mettent simultanément en

évidences les éléments de convergence et les €léments de divergence.

Dans leurs conceptions, les approches par les paradoxes et les dialectiques interdisent de procéder a un
choix (Perret & Josserand, 2003)'interdiction de choix fait éah aux approches dialogiques
bakhtiniennes nécessitant de conserver lintégralité des caractéristiques en opposition (forces de
divergence et de convergence notamment) (Bakhtine, 198imettant ainsi de pleinement
comprendre l'issue retenusatisfaisantles deux éléments en opposition paradoxale. Dans cette
perspective, ce type d’approche fait donc appel d’une part apist€mologie pluraliste qualifiéde

« théorie de la variété ¢gde Rond, 2002; Glynn, Barr, & Dacin, 200Qette épistémologie pluraliste

ou théorie de la variété invitent a laisser de coté les considérations nfbristésrdre qui peut

s'établir dans une organisation et de I'homogénéisation qui n'est quellpartnt existante. Par
ailleurs, la prise en compte simultanée des deux oppositions nécessite une approche holistique. Cette
vision holistiqgue a deux intéréts. Elle permet d’'une part de prendre en considération de maniére égale

les deux pdles en oppositis composant le paradoxe sans en privilégier un pdle au détriment de

% e monisme est une doctrine reposant sur une thése selon laquelle tout ce qui existe est un tout unique. Le
monisme s’oppose donc aux theses dualistes qui quant a elles séparent et décomposent.
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'autre ce qui fausserait la compréhension globale du phénomeéne (Bakhtine, @881 part, la
considération holistique permet également d’identifier les différents facteurs ayant une potentielle
influence sur les paradoxes et intervenant dans les dynamiques qui y sont associées, comme
'environnemet dans lequel I'organisation est encastrée. Ce type de considération permet également
d’explorer la perspective des paradoxes qui ne peut étre contrainte par un contexte particulier, des
variables ou des méthodes réductionniétesvis & Smith, 2014)La vision holistique est également
associée a l'identification des forces associant et dissociant les deux pbéles en oppositions notamment
par une approche phénoménologique des événements (Schad, Lewis, Raisch, & Smith, 2016)
L'épistémologie phénoménologique est également importanteldgrocessus de transformation des
oppositions paradoxales permettant d'accéder a un nouvel ordre dépassant mais englobant les
oppositions. D’'une maniére générale, la vision holistique est nécessaire dans I'approche par les
paradoxes et les dialectiqudans la perspective ou les caractéristiques de ces deux approches ne

peuvent exclure toute réduction du phénomene étudié.

1.1.3. L’épistémologie associée a la construction des réseaux d’entreprises

Au-deld de I'épistémologie constructiviste, mais également dpistémologie spécifiguement
associées a l'approche par les oppositions paradoxales, notre recherche nécessite de mener une
réflexion sur I'épistémologie liée & la construction des réseaux d’entreprises. Ce positionnement
épistémologique peut se dissocier en deux partiépistémologie associée a I'approche des réseaux
d’entreprises et I'épistémologie associée a I'approche des processus (pour répondre a la construction

des réseaux dans le temps).

Comme nous l'avons montré dans le premier chapitre, E=mau& d’entreprises sont dotés d’'un
ensemble de dimensions qu'il est nécessaire de prendre en considération pour en comprendre le
fonctionnement les dimensions structurelles, les dimensions sociales et les dimensions relationnelles.
Nous avons également identifiés que les réseaux sont composés d’'un double niveau organisationnel
qui leurs sont indissociableelui des organisations membres et celui du réseau comme organisation

a part entiere. L'ensemble de ces caractéristiques nécessitent d'inscreehémcne dans une
épistémologie de la globalité, du pluralisme, rejoignant ainsi I'épistémologie de I'approche des
oppositions paradoxale nécessitant urtbéerie de la variété ¢de Rond, 2002; Glynn et al., 2000)

Ce type d'épistémologie permétapprocher Ie résean dansleur globalité, vision nécessaireléur
étude(Hakansson & Ford, 2002ar ailleurs, le double niveau organisationnel que nous considérons
indissociable de I'étude des réseaux nécessite de déployer uneseisiatancant entre chacun de ces
niveaux, faisant ainsi référence a leision de Janus (Josserand, Clegg, Kornberger, & Pitsis, 2004)
L'ensemble de ces caractéristiques épistémologiques nécessitent donc d’adopter une vision holistique,

comme c’est également le cas pdapprote des oppositions paradoxales.
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