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U
ne approche du management basée
sur l’analyse des relations entre
acteurs (individus ou entreprises)

s’est considérablement développée ces
vingt dernières années. Héritée de la socio-
logie des réseaux, cette approche a atteint
aujourd’hui une certaine maturité. Nous
dressons ici un bilan des débats qu’elle a
contribué à renouveler et mettons à jour de
nouvelles perspectives de recherche. Après
de nombreux travaux sur l’impact des
réseaux sociaux, le défi consiste aujour-
d’hui à mieux en expliquer la construction
et l’évolution et à réintégrer au centre de
l’analyse le comportement et les spécifici-
tés des acteurs.

Au cours des vingt dernières années, l’ap-
proche du management par les réseaux
sociaux s’est imposée comme un ensemble
de travaux apportant un éclairage nouveau
sur notre discipline. Formulée en des
termes très généraux, l’idée consiste à étu-
dier les phénomènes organisationnels en
prêtant attention, non pas seulement aux
acteurs, mais surtout aux relations que ces
derniers entretiennent. Le concept central
est celui de réseau social, qui désigne un
ensemble fini d’acteurs et les relations
qu’ils entretiennent entre eux (Wasserman
et Faust, 1994, p. 20). « L’analyse structu-
rale des réseaux sociaux », en tant que
démarche méthodologique (Lazega, 1998),
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consiste à en décrire les caractéristiques à
l’aide d’outils mathématiques et statis-
tiques. Mais ce que nous entendons ici par
« approche par les réseaux sociaux »
désigne une démarche beaucoup plus large.
En effet, il s’agit de prendre en considéra-
tion les réseaux sociaux reliant les acteurs,
sans préjuger de la méthodologie employée
et sans avoir forcément à les décrire de
façon empirique. Ainsi, ils peuvent être étu-
diés de manière qualitative autant que quan-
titative et en s’appuyant sur de multiples
sources d’informations (entretiens, bases de
données, questionnaires, observation, etc.).
De même, si ces réseaux peuvent être ana-
lysés en les délimitant, les caractérisant, les
mesurant, ils peuvent également être perçus
en tant qu’objet de représentations, se maté-
rialisant par des discours (Constantinidis,
2010, p. xxx de ce numéro). De façon simi-
laire, dans les travaux portant sur le « com-
portement de réseau » (Forret et Dougherty,
2004), par exemple, la notion de réseau
social apparaît en toile de fond, sans qu’il
soit pour autant nécessaire de procéder à
des délimitations et mesures empiriques de
ces réseaux. En résumé, l’approche désigne
un intérêt partagé pour un objet, le réseau
social, non pour une démarche méthodolo-
gique particulière.
Autour de cette définition large, une commu-
nauté de chercheurs francophones s’est
structurée, donnant lieu à trois journées de
recherches AGRH-AIMS (Lyon en 2005,
Clermont-Ferrand en 2007 et Annecy en
2009), qui se sont traduites par plusieurs
publications (Baret et al., 2006; Lecoutre et
Lièvre, 2008, 2009). Le champ s’est densi-
fié, les questions de recherche multipliées, et
une certaine maturité semble aujourd’hui
atteinte. Il semble alors utile d’en dresser un
premier bilan. C’est ce que nous proposons

de faire dans cet article, en identifiant les
grands débats du management que l’ap-
proche par les réseaux sociaux vient enrichir.
Cela suppose, au préalable, de catégoriser les
différents types de recherches menées, afin
d’éviter le risque de confusion qui guette une
approche aussi transversale. Enfin, nous pré-
sentons les principales perspectives de
recherches qui assurent encore à ce champ
de nombreuses voies de développement.

I – L’APPROCHE PAR 
LES RÉSEAUX SOCIAUX,

ENTRE UNITÉ ET DIVERSITÉ

En 2003, Borgatti et Foster faisaient le bilan
de plusieurs années de recherches en mana-
gement ayant adopté « le paradigme du
réseau » (2003, p. 991). Le développement
s’est poursuivi depuis lors avec le même
dynamisme. Cela est manifestement dû à la
très grande transversalité de l’approche :
toute situation impliquant un ensemble
d’acteurs (qu’il s’agisse d’individus,
d’équipes ou d’entreprises) susceptibles
d’entretenir des relations (conseil, amitié,
alliance stratégique, achat-vente) peut être
étudiée sous cet angle. Que l’on s’intéresse
à la carrière, la gouvernance, l’entrepreneu-
riat, le management d’équipe, observer la
structure, les caractéristiques et l’évolution
des relations entre acteurs permet de mettre
à jour des facteurs d’explication nouveaux.
Il s’agit de rendre visible des éléments qui,
s’ils échappent souvent aux décideurs, n’en
ont pas moins un poids important sur la vie
des organisations.
Mais cette transversalité ne constitue pas
qu’une force pour cette approche : elle
représente aussi un certain risque. Le déve-
loppement foisonnant de travaux sur des
thèmes aussi variés a semble-t-il conduit à
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sous-estimer la diversité des situations et
des questions posées. En résultent des rai-
sonnements théoriques semblables appli-
qués à des objets forts différents. Dans un
souci de clarification, nous proposons une
classification des travaux autour de deux
critères. Le premier concerne la nécessaire
distinction entre unités d’analyse : de quel
type sont les acteurs qui composent les
nœuds du réseau social étudié ? Le
deuxième porte sur le niveau auquel se situe
le phénomène à expliquer : veut-on étudier
les retombées du réseau au niveau de ses
nœuds, c’est-à-dire les acteurs qui le com-
posent, ou au niveau du réseau lui-même,
en tant qu’entité collective? Les sections
suivantes précisent la nature de ces critères.
En les combinant, on obtient quatre types
de recherche (tableau 1).

1. Distinguer les unités d’analyse

À mesure que les questions se complexi-
fient, il devient de plus en plus nécessaire

de distinguer clairement deux blocs de
recherches : ceux qui s’intéressent aux
réseaux dont les nœuds sont des individus ;
ceux qui s’intéressent aux réseaux dont les
nœuds sont des groupes d’individus
(équipes, divisions d’entreprises ou entre-
prises). Les travaux menés dans les années
1990 semblent, en effet, avoir poussé jus-
qu’à ses limites l’idée d’une approche uni-
taire qui pourrait s’appliquer identiquement
à ces deux cas de figure.
Un bon exemple réside dans le succès de la
théorie des liens faibles (Granovetter,
1973). Celle-ci indique qu’au sein d’un
réseau de relations, les liens de nature faible
(correspondant pour un individu à des rela-
tions occasionnelles, avec un faible niveau
d’intimité et ne s’appuyant pas sur une
longue histoire commune d’interactions)
apportent plus d’informations utiles que les
liens forts. Cette théorie, conçue initiale-
ment pour expliquer la recherche d’emploi,
a été utilisée abondamment au sujet des
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Tableau 1 – Les quatre grands types de recherches dans l’approche réseaux sociaux
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Ex : Ahuja (2000)

B1

Étudier le fonctionnement d’un
ensemble d’entreprises (ou équipes), en
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Ex : Walker et al. (1997)
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…des individus (A)
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pour l’individu de son insertion 
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Ex : Seibert et al. (2001)
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relations interfonctionnelles (Hansen,
1999) ou des dynamiques d’alliances straté-
giques (Rowley et al., 2000). Rowley et al.
(2000) parlent par exemple de liens faibles
et de liens forts en fonction du type d’al-
liance passée entre deux entreprises (simple
accord versus filiale commune). Des débats
sur cette théorie se sont ensuite organisés
avec pour point d’ancrage empirique des
contextes forts différents. Or les méca-
nismes qui conduisent une relation interper-
sonnelle à avoir des retombées positives
sont difficilement assimilables à ceux qui
guident une relation interentreprise.
Un constat similaire pourrait être fait au
sujet de la théorie des trous structuraux
(Burt, 1992). Elle part du principe qu’à l’in-
térieur d’un réseau, les acteurs qui sont
connectés à d’autres acteurs qui sont eux-
mêmes faiblement connectés entre eux,
tirent une série de bénéfices importants.
C’est par exemple le fait d’accéder à des
sources d’informations variées, ou encore la
possibilité de jouer les acteurs les uns contre
les autres, afin d’en tirer avantage. En limi-
tant le réseau social à une simple structure,
cette théorie s’applique autant aux réseaux
interpersonnels qu’interorganisationnels.
Cependant, dès lors que l’on cherche à com-
prendre plus finement les mécanismes à
l’œuvre dans ce qui est décrit par Burt, il
devient nécessaire de construire des déve-
loppements théoriques distincts. Dans le
contexte des relations inter-personnelles,
par exemple, les bénéfices qu’un acteur
retire des trous structuraux dans son réseau
dépendent logiquement de son comporte-
ment : la psychologie peut alors éclairer le
phénomène (voir Obstfeld, 2005). Dans le
contexte des relations interorganisation-
nelles, une compréhension plus fine des
mécanismes en jeu suppose de prendre en

compte les spécificités de l’industrie étudiée
et les logiques stratégiques qui y ont cours
(voir par exemple Soda et al., 2004) sans se
limiter aux dimensions purement structu-
relles du réseau. Au final, appliquer les
mêmes théories à des unités d’analyse diffé-
rentes semble de moins en moins tenable, à
mesure que la recherche progresse.

2. Distinguer les niveaux dans l’analyse
des retombées du réseau

Si les recherches sur les réseaux sociaux
concernent toujours, par définition, des
groupes d’acteurs liés entre eux, il convient
de bien distinguer deux objectifs de
recherche. D’un côté, certains travaux s’in-
téressent aux retombées que l’acteur retire
de son insertion dans des réseaux. C’est la
démarche retenue par exemple pour expli-
quer la progression de carrière (Seibert
et al., 2001), ou encore le niveau d’innova-
tion d’une entreprise (Ahuja, 2000).
D’autres travaux considèrent le réseau dans
son ensemble, en essayant notamment de
comprendre comment il est régulé, ou com-
ment ses caractéristiques générales ont des
retombées sur l’ensemble de ses membres.
C’est par exemple le cas de certains travaux
de Lazega (2000), qui montre que la struc-
ture des réseaux informels de conseils
constitue un élément décisif de régulation
de l’organisation. On peut citer également
les travaux qui analysent l’évolution d’une
industrie au travers des changements qui
s’opèrent dans la structure du réseau d’al-
liances (Walker et al., 1997). Dans les deux
cas, les auteurs étudient un réseau social
composé de nœuds (les acteurs), qui ne sont
pas l’objet de la recherche. L’objet est bien
le réseau social en lui-même. Pour Borgatti
et Foster, cette catégorie de travaux consiste
« à expliquer l’homogénéité dans l’attitude,

82 Revue française de gestion – N° 202/2010
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les croyances et le comportement des
acteurs comme une fonction des liens
sociaux » (2003, p. 1002). Il s’agit plus
généralement de décrire ou d’expliquer le
fonctionnement du groupe d’acteurs en tant
qu’entité collective.
En conclusion, la combinaison des critères
évoqués dans les sections I.1 et I.2 permet
d’identifier quatre types de recherches
(tableau 1) qui, certes appartiennent toutes
à l’approche du management par les
réseaux sociaux, mais correspondent à des
démarches fondamentalement différentes,
qu’il convient de distinguer. Ces quatre
types de travaux ont porté sur des domaines
fort différents, de la gestion de carrière à la
stratégie d’entreprise, en passant par l’en-
trepreneuriat. Le développement très
intense des travaux dans les années 2000
s’est accompagné d’une diffusion de l’ap-
proche à presque tous les domaines du
management. Il est possible aujourd’hui de
tirer un premier bilan, en pointant précisé-
ment les débats que cette perspective a
contribué à renouveler.

II – UNE CONTRIBUTION 
AUX GRANDES QUESTIONS

DU MANAGEMENT

Il s’agit ici de mettre en évidence les
domaines dans lesquels la contribution a
été, à notre avis, la plus significative : la car-
rière et le développement professionnel, le
management de l’innovation, la gouver-
nance, l’entrepreneuriat, le changement
organisationnel et le management des
équipes. Pour chaque domaine, nous expri-
mons les idées nouvelles que l’approche a
fait émerger, en les illustrant par certains
travaux. Il est bien évident que prétendre à
l’exhaustivité sur chacun des six points est

impossible, l’objectif de l’article étant
d’abord de tirer un bilan global de l’ap-
proche réseaux sociaux.

1. La carrière et le développement
professionnel

Une première série de travaux a montré
que les différences dans la structure et la
composition du réseau personnel expli-
quent significativement des variables
comme la progression de carrière, le
niveau de rémunération ou encore la satis-
faction du salarié vis-à-vis de sa carrière.
Des travaux tels que ceux de Burt (1992),
Lin (1999), Seibert et al. (2001), ont testé
l’effet de configurations spécifiques de
réseau personnel sur ces variables. Plu-
sieurs résultats montrent par exemple l’im-
pact positif d’un réseau riche en trous
structuraux, c’est-à-dire de situations où le
salarié a dans son réseau des personnes qui
ne sont elles-mêmes pas en contact (Burt,
1992 ; Seibert et al., 2001). Des débats
identiques se sont développés au sujet de
l’intérêt d’avoir des liens faibles dans son
réseau, ou d’être connectés à des per-
sonnes de statuts différents (Lin, 1999 ;
Seibert et al., 2001). Une autre série de
recherches a tenté d’étudier l’impact, non
pas de la forme du réseau personnel, mais
du comportement de réseau du salarié
(Forret et Dougherty, 2004), c’est-à-dire
de l’intensité avec laquelle il cherche à éta-
blir et maintenir ses relations personnelles.
Au final, l’approche par les réseaux
sociaux a permis d’isoler de nouvelles
variables, à côté des facteurs traditionnels
de succès de la carrière. Elle a également
renouvelé le thème du mentoring et de
l’aide à la carrière, en suggérant une vision
élargie de la notion : le mentoring est alors
plus le fait d’un réseau informel que d’une
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seule personne tenant un rôle formelle-
ment identifié (Higgins et Kram, 2001).
Tous ces travaux prennent un sens particu-
lier avec le constat fait sur les vingt der-
nières années d’une transformation impor-
tante des carrières, au moins pour certains
types de fonctions. Les « nouvelles » car-
rières, impliquent plus de mobilité horizon-
tale interentreprise et moins de mobilité
verticale intra-entreprise. De même, les
termes du contrat psychologique se sont
considérablement modifiés (voir Ventolini,
2010, ce numéro). Le salarié devient res-
ponsable de sa carrière et joue un rôle de
plus en plus actif dans sa progression. Une
dernière tendance à ajouter à ce tableau est
l’apparition de formes organisationnelles
où la formalisation est plus faible (organi-
sations par projets, lignes hiérarchiques
réduites, etc.). L’autonomisation du salarié
modifie son rapport à l’environnement :
pour une bonne part, l’acquisition des res-
sources dont il a besoin pour faire son tra-
vail passe davantage par sa propre initiative.
À lui de rechercher et de transférer les res-
sources pertinentes, que ce soit en prove-
nance d’autres unités organisationnelles ou
de l’extérieur. Le réseau personnel s’im-
pose ainsi comme un élément déterminant
du succès des « nouvelles carrières ».
Au-delà des travaux montrant l’effet du
réseau sur le développement professionnel
au sens large, certains chercheurs tentent
actuellement d’identifier ce qui fait que
certains salariés développent ou non leur
réseau et la manière dont ils le dévelop-
pent. C’est ce que fait Séverine Ventolini
(2010, ce numéro), en identifiant les leviers
qui conduisent certains salariés à disposer
de réseaux plus ouverts et diversifiés que
d’autres. Elle montre que les caractéris-
tiques du salarié, en particulier sa person-

nalité, expliquent mieux l’état de son
réseau que les caractéristiques de son
poste. Forret et Dougherty (2001) étudient
de manière similaire le rôle de nombreuses
variables comme facteur explicatif de l’in-
tensité du comportement de réseau, en par-
ticulier le genre, le background socio-éco-
nomique et les traits de personnalité. Cette
démarche permet d’identifier précisément
les leviers sur lesquels éventuellement agir
pour améliorer les chances de développe-
ment professionnel.

2. Le management de l’innovation

Les réseaux ont souvent été pensés comme
le véhicule idéal des informations et des
connaissances. Ceci est d’autant plus perti-
nent que les relations interpersonnelles peu-
vent s’analyser comme un moyen indispen-
sable pour transférer des connaissances
complexes et tacites (Hansen et al., 2001),
en évitant l’étape de la codification et la
perte d’information qui y est associée. Dans
le domaine des relations interentreprises,
s’est également développée l’idée selon
laquelle les organisations innovantes doi-
vent trouver au-delà de leurs frontières les
connaissances utiles, au travers d’un
maillage d’alliances adapté (Ahuja, 2000).
L’approche réseaux sociaux soutient une
conception bien particulière de l’innovation,
envisagée comme le résultat d’une combi-
naison unique d’idées et de connaissances
disparates. Au-delà de la diversité des argu-
ments théoriques, la notion centrale semble
être celle de knowledge broker (Hargadon,
2002), qui désigne un acteur à l’intersection
de différents groupes sociaux. Par cette
position, il est en mesure de créer de nou-
velles combinaisons de connaissances. Une
des variables pertinentes est la structure du
réseau dans lequel est inséré l’acteur : cen-
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tralité, trous structuraux (absences de
connexions entre les partenaires du réseau)
sont des variables importantes car elles pla-
cent ce dernier dans une position idéale. De
même, l’hétérogénéité des acteurs compo-
sant le réseau constitue un élément favorable
à l’innovation. Dans l’industrie des semi-
conducteurs, Stuart et Podolny (1999) mon-
trent que les entreprises ayant des alliances
avec des organisations en dehors de leur
domaine technologique innovent plus que
les autres. Rodan et Galunic (2004) obtien-
nent des résultats similaires, cette fois sur
l’innovativité des managers : plus leur
réseau rassemble des individus ayant des
expertises hétérogènes, plus ils sont jugés
innovants par leurs supérieurs.
Mais les résultats sont parfois contradic-
toires : dans certains cas, l’hétérogénéité et
l’ouverture du réseau conduisent à une
moindre innovation. Étudiant le dépôt de
brevets de 97 entreprises dans les secteurs
de la chimie et de la pharmacie, Ahuja
(2000) montre que, plus elles ont des trous
structuraux dans leur réseau d’alliances,
moins elles sont innovantes (moins elles
déposent de brevets). Il obtient également
un effet négatif de l’hétérogénéité des
domaines techniques. Pour l’auteur, une
trop forte hétérogénéité des connaissances
techniques dans le réseau d’une entreprise,
même si elle peut théoriquement être béné-
fique, se heurte au fait que toute organisa-
tion a une capacité d’absorption limitée.
Cette contradiction entre hétérogénéité et
homogénéité, entre ouverture et fermeture,
se retrouve dans certains travaux portant
sur les industries culturelles, où le carac-
tère innovant d’une production résulte d’un
processus très complexe. Cattani et Ferriani
(2008) étudient le réseau global des
collaborations autour des films produits à

Hollywood. Ils observent que certains indi-
vidus se situent au centre du réseau (forte-
ment connectés à d’autres individus eux-
mêmes fortement connectés), d’autres dans
des zones plus périphériques. Ils montrent
que les succès créatifs s’appuient sur un
équilibre entre connections vers la périphé-
rie et connections au noyau du réseau.
D’un côté, être connecté à la périphérie
permet d’importer dans le champ des idées
nouvelles. D’un autre, être faiblement
connecté au cœur du réseau, limite les pos-
sibilités d’obtenir une forme de légitimité.
Au final, dans cette recherche comme dans
les autres citées ici, se dessine une vision
subtile du rôle des réseaux sociaux : les
idées et les connaissances circulent à tra-
vers la structure sociale, le long de liens
diversifiés, mais leur transformation en
innovation nécessite une forme de redon-
dance dans le réseau, de connectivité
importante entre les acteurs, qui améliore
les chances de succès.

3. La gouvernance des entreprises

Beaucoup de travaux ont montré que la
composition et le fonctionnement des
organes de décision et de contrôle des
entreprises répondaient à des logiques
propres. La gouvernance n’est ainsi pas le
fait de collectifs neutres, mais bien d’indi-
vidus. Les décisions qui sont prises sont
alors le reflet de leurs capacités, leur niveau
d’information, mais aussi de leurs straté-
gies personnelles. L’approche réseaux
sociaux complète opportunément ce pro-
pos, en mettant à jour la manière dont ces
individus sont liés par des relations inter-
personnelles parfois très fortes. Une
démarche bien établie dans le champ
consiste à analyser les connections entre
dirigeants, au travers de leur coapparte-
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nance à des conseils d’administration
(board interlocks). Une co-appartenance à
un conseil administration pouvant s’assimi-
ler à un lien entre dirigeants (voir Guieu et
Meschi, 2008 pour le cas européen).
À partir de ces présupposés, il est possible
d’éclairer deux grands types de débats. Pre-
mièrement, des travaux portent sur les tra-
jectoires individuelles des dirigeants et
leurs possibilités d’enracinement. Le travail
de Marie-Hélène Vigliano et Germain
Barré (2010, ce numéro) en constitue un
bon exemple. Il montre que le niveau de
rémunération d’un dirigeant est positive-
ment corrélé à la structure du réseau dans
lequel il est situé, à travers sa participation
à d’autres conseils d’administration ou ses
relations aux administrateurs de l’entreprise
qu’il dirige. Le résultat suggère ainsi que
les réseaux sociaux constituent un levier
d’enracinement au sens classique. Ces
résultats complètent divers travaux comme
par exemple celui de Fich et White (2005),
qui montrent que les nominations aux
conseils semblent clairement guidées par
des logiques de réseau, avec l’intérêt du
dirigeant comme moteur principal.
Deuxièmement, une approche réseaux
sociaux de la gouvernance permet de mieux
comprendre les processus de prise de déci-
sions. Nathalie Del Vecchio (2010, ce
numéro) apporte des éléments conduisant à
penser que la gouvernance des entreprises
est impactée par ces réseaux, qui permettent
de diffuser, d’une organisation à l’autre, des
pratiques nouvelles. Cet effet de diffusion
peut aussi être néfaste, comme le montre
par exemple Kang (2008), qui observe que
les comportements frauduleux conduisent à
des sanctions par les marchés financiers,
non seulement pour l’entreprise en cause,
mais aussi pour celles qui y sont connectées

par le biais des réseaux d’administrateurs.
Plus généralement, le travail de Del Vecchio
s’inscrit dans une lignée associant les
réseaux sociaux à la manière dont des déci-
sions stratégiques sont prises. C’est par
exemple le cas du choix des cibles lors de
fusions-acquisitions (Haunschild, 1993),
qui est influencé par l’insertion des admi-
nistrateurs dans le tissu économique au tra-
vers de ces réseaux. Gulati et Westphal
(1999) montrent quant à eux que ces rela-
tions expliquent la sélection de partenaires
pour des filiales communes. Ces travaux
complètent ceux qui étudient la compo-
sition des conseils, en termes de carac-
téristiques professionnelles ou sociodémo-
graphiques de ses membres, comme
déterminant des processus de décision : au-
delà des caractéristiques des membres, leur
réseau constitue une source d’accès à des
informations extérieures et à des idées
novatrices, mais aussi sans doute une
source de conflits d’intérêt. À ce titre, il ne
doit pas être négligé.

4. L’entrepreneuriat

Le champ de l’entrepreneuriat a intégré
l’environnement relationnel de l’entrepre-
neur comme une variable déterminante. En
irriguant l’entrepreneur d’informations plus
ou moins diverses et de qualité variable,
c’est d’abord un élément qui contribue à
l’identification d’opportunités entrepreneu-
riales (Ozgen et Baron, 2007). L’insertion
de l’entrepreneur dans des réseaux sociaux
est aussi un moyen d’obtenir du finance-
ment plus facilement. Shane et Cable
(2002) ont montré que l’obtention de finan-
cement de la part d’un capital-risqueur est
d’autant plus probable que le dirigeant a un
lien personnel direct ou indirect avec lui. Ce
mécanisme ne semble relever en rien d’un
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certain favoritisme, lié à une obligation
sociale, mais tient plutôt à la possibilité
pour le capital-risqueur de disposer d’infor-
mations de première main sur les compé-
tences et le projet du dirigeant.
Une fois l’entreprise créée, le réseau du
dirigeant reste un instrument essentiel. La
petite et moyenne entreprise est souvent
présentée comme une organisation limitée
dans ses moyens d’actions, du fait de sa
taille et de sa position. La capacité du diri-
geant à acquérir et mobiliser des ressources
externes constitue un des leviers pour
dépasser ces limites. Bien sûr, en l’absence
de ressources importantes, c’est souvent le
réseau de relations du dirigeant qui consti-
tue le principal vecteur de ces ressources. À
ce titre, Julien et al. (2004) observent l’ef-
fet bénéfique sur l’innovation de liens vers
des acteurs plutôt distancés de l’activité
quotidienne de la PME (universités,
agences gouvernementales, etc.) par rap-
port aux acteurs avec lesquels elle interagit
plus régulièrement (fournisseurs, clients,
partenaires, etc.). Watson (2007) a montré
que les caractéristiques du réseau du diri-
geant ont un impact positif sur la survie et
la croissance de l’entreprise. Yli-Renko
et al. (2001) ont souligné que le réseau per-
sonnel des dirigeants de PME permettait
une internationalisation plus aisée. Dans la
même lignée, Manolova et al. (2007) mon-
trent que la quantité de conseils obtenus par
le biais du réseau personnel a un impact sur
la croissance attendue de l’entreprise.
Enfin, Jack (2005) identifie la mobilisation
de liens personnels comme un facteur déci-
sif pour développer la réputation de l’entre-
prise et obtenir des commandes, par le jeu
du bouche à oreille.
Ainsi, à l’instar de ce que nous avons vu
dans le cas de la carrière et du développe-

ment professionnel, l’approche réseaux
sociaux contribue ici au champ en identi-
fiant des variables nouvelles, qui complè-
tent les modèles explicatifs du succès entre-
preneurial. Mais la contribution est aussi à
un niveau plus descriptif, à travers la
meilleure connaissance des grandes étapes
du processus entrepreneurial. Celle-ci
occupe une place importante dans le champ
de l’entrepreneuriat, ne serait-ce que parce
qu’elle permet de concevoir les dispositifs
d’accompagnement. Maurer et Ebers
(2006) étudient la manière dont les fonda-
teurs de start-up dans les biotechnologies
font évoluer leur réseau selon le stade de
développement du projet entrepreneurial
dans lequel ils se trouvent. À chaque étape
du processus doit correspondre une confi-
guration particulière, mais passer à l’étape
suivante suppose de surmonter une certaine
inertie engendrée par le réseau développé à
l’étape précédente.

5. Le changement organisationnel

Constituer des données sur les relations
interpersonnelles dans l’organisation et, en
particulier, des relations informelles, per-
met d’appréhender des échanges qui sont
difficilement pris en compte lors des déci-
sions de changement. Cela permet d’abord
de mesurer et analyser les conséquences du
changement, au-delà d’un ressenti déclaré
et des variables traditionnelles (perfor-
mance, etc.). À titre d’exemple, Shah
montre l’impact des licenciements sur les
réseaux sociaux d’échanges informels
(2000). Elle observe que le licenciement, en
retirant du jeu certains individus, déstabi-
lise les réseaux de ceux qui restent dans
l’organisation, impactant à la fois leur satis-
faction mais aussi leur centralité dans les
réseaux. Simultanément, certains licencie-
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ments ouvrent des opportunités à ceux qui
restent, lorsque les personnes licenciées
leur sont structurellement équivalentes,
c’est-à-dire qu’elles occupent des positions
comparables dans les réseaux d’amitiés et
de conseils. Autre exemple, Van den Bulte
et Moenaert (1998) observent les effets
d’une autre forme de changement : la relo-
calisation de services. Le déplacement des
personnels entraîne une reconfiguration
importante des réseaux de discussion entre
ingénieurs R&D, et modifie également la
structure des communications entre ingé-
nieurs R&D et membres d’autres fonctions.
Ainsi, les réseaux sociaux peuvent constituer
un « marqueur » utile des conséquences du
changement. Mais c’est aussi un outil qui
permet d’appuyer la mise en place d’un chan-
gement sur une meilleure connaissance de la
situation en « rendant visible le travail invi-
sible » (Cross et al., 2002), c’est-à-dire celui
qui échappe aux procédures et aux organi-
grammes. L’analyse des réseaux procure
alors une vision globale des échanges, quels
qu’ils soient: information, aide, amitié, etc.
Cross et al. (2006) donnent un exemple de la
manière dont cette approche peut être mobi-
lisée lors d’interventions dans les entreprises.
Dans le cas de communautés de pratiques,
l’analyse du réseau d’échanges permet de
mettre à jour des situations de séparation
entre des sous-groupes qui ne sont que fai-
blement connectés et qui pourraient avoir
intérêt à échanger. Il est à noter que le réseau
peut alors s’entendre comme l’ensemble des
relations concrètes d’échanges d’informa-
tion, mais aussi comme les relations de
connaissance mutuelle (où une relation entre
A et B correspond à une situation où A sait
quelle expertise détient B). Dans les commu-
nautés de pratiques, il est en effet capital que
chacun ait une bonne représentation de l’ex-

pertise détenu par les autres, l’analyse mon-
trant que bien souvent certains individus
jouent un rôle décisif du fait de leur position
dans les réseaux. À cette situation peut cor-
respondre la mise en place de changements
visant à réintégrer certains sous-groupes péri-
phériques au réseau, accroître la densité des
relations, etc. Cela peut passer par la création
de fonctions nouvelles, l’organisation de
réunions entre différentes équipes, le déve-
loppement de discours spécifiques à l’adresse
de certains salariés, etc.

6. Le management des équipes

De nombreux travaux ont tenté d’isoler les
facteurs de performance d’équipes situées
dans des contextes divers (résolution de
problème, développement de produit nou-
veaux, management stratégique de l’entre-
prise, etc.). Certains ont montré qu’au-delà
de facteurs internes (aptitude des membres à
travailler ensemble, expérience, etc.), un
déterminant important de la performance
était le niveau d’interaction avec des per-
sonnes extérieures à l’équipe (Marrone
et al., 2007). C’est en effet à l’extérieur de
l’équipe que se trouvent d’importantes res-
sources : idées, conseils techniques, soutien
politique d’acteurs-clés, etc. qui assurent
son succès. Dès lors, il est logique de cher-
cher à savoir quelles configurations de
réseaux sociaux procurent les meilleures
retombées. On retrouve alors des débats
déjà évoqués : avantages des liens forts et
des liens faibles, bénéfices plus ou moins
importants de la densité du réseau externe
des membres de l’équipe, intérêt d’avoir des
liens dans d’autres unités de l’organisation,
à d’autres niveaux hiérarchiques (Collins et
Clark, 2003 ; Oh et al., 2004 ; Balkundi et
Harrison, 2006). Les contradictions que l’on
observe dans les résultats empiriques s’ex-
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pliquent sans doute par le fait que ces
variables ont un effet différent selon le type
de tâche confiée à l’équipe, comme le sug-
gèrent les résultats de Hansen et al. (2001).
L’approche réseaux sociaux a également
renouvelé un débat récurrent : celui de la
composition de l’équipe. En particulier, un
nombre incalculable de travaux ont tenté de
répondre à la question des retombées de la
diversité des membres de l’équipe (voir
Aparna et Hyuntak, 2009), qu’elle soit expri-
mée en termes d’expérience, de genre, de
fonction, d’âge, etc. Les résultats sont bien
souvent contradictoires. Une approche
réseaux sociaux de cette question permet de
résoudre le débat en conciliant les deux
points de vue. Sur un échantillon de 1 518
équipes (avec des données sur plusieurs
années) d’une même entreprise vendant des
services de R&D, Reagans et al. (2004)
montrent que l’hétérogénéité (en termes de
fonction et d’ancienneté) a un double effet
contradictoire. D’une part, elle augmente les
contacts externes, ce qui a un impact positif.
D’autre part, elle limite la densité des liens et
donc la coordination au sein de l’équipe, ce
qui a un impact négatif. Au final, l’observa-
tion des réseaux sociaux internes et externes
à l’équipe permet d’expliquer l’effet à la fois
positif et négatif de la diversité. Leurs résul-
tats montrent qu’une approche de la compo-
sition d’une équipe basée sur des variables
de réseau explique mieux sa performance
qu’une approche basée sur la simple descrip-
tion sociodémographique de ses membres.

III – LES NOUVELLES VOIES 
DE RECHERCHE

Quatre voies s’affirment comme une suite
logique aux travaux décrits dans la section II.

1. Identifier les moyens d’agir 
sur les réseaux sociaux

Comme nous l’avons montré, les réseaux
sociaux ont été beaucoup considérés
comme une donnée exogène, apportant plus
ou moins de retombées. Ces travaux n’éclai-
rent aucunement les moyens dont disposent
l’acteur pour manager son réseau. Il semble
donc nécessaire d’étudier les antécédents
des réseaux sociaux (Klein et al., 2004). Le
rôle du comportement de l’acteur dans la
formation et la construction des réseaux
sociaux semble constituer une voie promet-
teuse. D’après certains résultats, l’individu
peut bel et bien, par son comportement, agir
sur son réseau. Certains traits de personna-
lité sont ainsi plus ou moins propres à favo-
riser le développement de liens nouveaux
(Kalish et Robbins, 2006).
C’est dans cette logique que se placent
Christina Constantinidis et Séverine
Ventolini (2010, ce dossier). Ventolini
montre que la personnalité du manager
explique les caractéristiques de son réseau,
suggérant ainsi que chacun dispose d’une
réelle marge de manœuvre dans sa
construction. Constantinidis adopte une
approche très novatrice en travaillant sur les
représentations, qu’elle identifie comme un
frein possible aux comportements propres à
développer le réseau de femmes entrepre-
neurs. Sans doute peut-on ici trouver des
explications de la moins bonne insertion
dans des réseaux sociaux de certains
acteurs par rapport à d’autres et se donner
ainsi les moyens de changer les choses.
Agir sur les réseaux sociaux peut aussi pas-
ser par l’intervention en entreprise, ainsi
que nous l’avons évoqué en section II.5.
Les outils permettant de décrire les réseaux
dans l’organisation à des fins de diagnostic

Management et réseaux sociaux     89

   
   

   
   

   
   

   
   

D
oc

um
en

t t
él

éc
ha

rg
é 

de
pu

is
 w

w
w

.c
ai

rn
.in

fo
 -

  -
   

- 
20

3.
78

.1
18

.2
11

 -
 0

2/
02

/2
01

8 
03

h2
0.

 ©
 L

av
oi

si
er

                         D
ocum

ent téléchargé depuis w
w

w
.cairn.info -  -   - 203.78.118.211 - 02/02/2018 03h20. ©

 Lavoisier 



sont largement maîtrisés. En revanche, l’in-
certitude persiste quant à la meilleure
manière pour le praticien d’utiliser concrè-
tement les résultats lors d’interventions. Par
exemple, une fois les mesures liées aux
réseaux sociaux constituées, comment com-
muniquer autour d’elles ? Suivant quelles
étapes? La prise de conscience par les
acteurs de leur position dans les réseaux
sociaux ainsi rendus visibles a-t-elle un
impact sur leurs comportements? Il semble
nécessaire de mettre sur pieds et tester des
démarches garantissant une certaine effica-
cité de l’outil (voir les travaux en cours de
Bénédic, 2009).

2. Mieux prendre en compte les facteurs
de contingence

L’utilisation de théories telles que les trous
structuraux, par exemple, est symptoma-
tique d’une démarche quelque peu « uni-
versaliste », qui associerait systématique-
ment à une configuration de réseau des
retombées identiques. Les travaux à venir
doivent mieux prendre en compte la com-
plexité des phénomènes. Une première
démarche est d’identifier les facteurs de
contingence qui font qu’une même configu-
ration de réseau peut avoir des effets oppo-
sés. Si certaines configurations de réseaux
sont bénéfiques pour certains types d’ac-
teurs, elles sont néfastes pour d’autres. Sur
un échantillon de jeunes entreprises dans le
secteur des logiciels open source, Stam et
Elfring (2008) montrent par exemple que
l’effet sur la performance de la centralité et
des liens des fondateurs de l’entreprise vers
d’autres industries dépend de l’orientation
entrepreneuriale des dirigeants. De même,
pour d’autres auteurs, la personnalité des
individus conditionne les bénéfices qu’ils
retirent de leur réseau, par exemple parce

que, à réseau égal, certains ont une plus
grande motivation à en tirer avantage que
d’autres (Anderson, 2008). Autre exemple,
Forret et Dougherty (2004) montrent que
les retombées du comportement de réseau
ne sont pas les mêmes selon que l’on consi-
dère les salariés hommes ou les salariés
femmes.
D’autres travaux identifient l’environne-
ment dans lequel évolue l’acteur comme un
autre facteur de contingence. Xiao et Tsui
(2007) montrent que l’effet d’un réseau
riche en trous structuraux (être connecté à
des personnes qui ne sont elles-mêmes pas
connectées entre elles) dépend du contexte
culturel. Dans certains cadres, les normes
collectives de comportement valorisent
l’individualisme, un trait compatible avec la
stratégie décrite par Burt (1992) consistant
à tirer avantage d’une position dans le
réseau. Mais lorsque la norme rejette l’indi-
vidualisme, avoir un réseau riche en trous
structuraux a des conséquences négatives.
C’est là un exemple magistral de la manière
dont on peut enrichir les théories existantes,
en analysant sous quelles conditions elles
sont valides.
Au-delà des variables caractérisant l’acteur
ou le contexte, les facteurs de contingence
se trouvent aussi à l’intérieur même des
concepts liés aux réseaux sociaux. C’est le
cas lorsqu’une certaine caractéristique des
réseaux sociaux constitue un facteur de
contingence d’une autre de ces caractéris-
tiques. Rodan et Galunic (2004) montrent
que l’effet des trous structuraux dans le
réseau d’un manager est accentué lorsque
ce réseau est composé d’individus dont les
expertises sont très hétérogènes. Dans un
registre différent, Whittington et al. (2009)
montrent, dans les biotechnologies, que
plus une firme est centrale dans le réseau
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local des alliances, plus elle est innovante.
Mais ils vont plus loin en montrant que cet
effet est accentué lorsque cette centralité
locale se double d’une centralité dans le
réseau global (toute l’industrie, y compris
entreprises distantes) des alliances. Ainsi,
l’effet de certains variables de réseau
dépend d’autres caractéristiques du réseau.

3. Mieux prendre en compte 
la dimension temporelle

Une troisième voie serait d’améliorer la prise
en compte de la dimension temporelle des
effets des réseaux sociaux et des réseaux
sociaux eux-mêmes. David Catherine,
Corine Genet et Fréderic Corolleur (2010, ce
numéro) y contribuent. En donnant une des-
cription longitudinale du réseau des alliances
dans les biotechnologies françaises, ils éclai-
rent la pertinence de la théorie du cycle de
vie des industries. La détection de change-
ments importants dans cette structure, cer-
taines catégories d’acteurs devenant plus ou
moins centrales avec le temps, est le mar-
queur d’une industrie qui mûrit, mais aussi
des spécificités des deux domaines qu’ils
étudient (agroalimentaire versus santé).
Au-delà de cette analyse de l’évolution glo-
bale d’un réseau social, des éléments plus
micro-analytiques sont encore nécessaires
pour comprendre comment se forment et
comment meurent les liens. En étudiant le
maintien au long de la carrière profession-
nelle de contacts entre des étudiants d’une
même promotion, Burt (2001) identifie plu-
sieurs facteurs de la longévité et de la dis-
parition des liens et apporte ainsi une pre-
mière contribution.
Enfin, prendre en compte la dimension tem-
porelle c’est aussi considérer que, non seu-
lement les configurations de réseau chan-
gent au fil du temps, mais l’effet qu’elles

peuvent avoir aussi. Soda et al. (2004), par
exemple, en étudiant les réseaux de copro-
duction dans la télévision italienne mon-
trent que les trous structuraux dans un
réseau à un instant t ont un impact positif à
cette période, puis négatif en t+1. On
retrouve des idées similaires dans les résul-
tats de Fleming et al. (2007) sur les inven-
teurs de brevets. Certaines configurations
de réseaux qui sont favorables à certains
stades du processus de développement
d’une innovation, sont défavorables à
d’autres étapes.

4. Étudier les interactions 
entre les niveaux d’analyse

Une dernière voie de recherche concerne
l’intérêt de proposer des approches asso-
ciant les unités d’analyses considérées jus-
qu’alors dans des projets de recherches bien
distincts. De manière générale, cela revien-
drait à se situer sur plusieurs cases à la fois
du tableau 1 (voir section I). Le travail de
Nathalie Del Vecchio (2010, dans ce
numéro) constitue un exemple d’analyse
multiniveau. Il s’intéresse aux relations de
co-appartenance à des conseils d’individus
particuliers : les administrateurs. Mais c’est
bien en observant ces maillages interperson-
nels que l’on peut comprendre le résultat de
décisions collectives, engageant toute l’en-
treprise. En l’occurrence, la structure des
réseaux entre administrateurs favorise la dif-
fusion de nouvelles pratiques de gouver-
nance d’une entreprise à l’autre.
De manière générale, une perspective pos-
sible de l’analyse multiniveau consiste à
tenter de mettre au jour des interactions
entre les dimensions interorganisationnelle
et interpersonnelle. Par exemple, Barden et
Mitchell (2007) distinguent dans les dyna-
miques d’échanges interorganisationnels
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(le cas des clubs professionnels de base-
ball), la part des liens interorganisationnels
qui sont dus au réseau personnel du diri-
geant et ceux qui sont dus au stock préexis-
tant dans le club de relations interorganisa-
tionnelles. Les travaux de Lazega et al.
(2008) sur la communauté scientifique de
recherche sur le cancer, soulignent l’impor-
tance de considérer les différents niveaux
en même temps. La réussite d’un chercheur
dépend à la fois de son insertion dans des
réseaux de copublication qui lui sont
propres, mais aussi de l’insertion de son
laboratoire dans un réseau interorganisa-
tionnel de relations scientifiques. L’interac-
tion des deux niveaux crée une diversité de
situations appelant des stratégies spéci-
fiques. En définitive, la confrontation des
niveaux d’analyse semble ouvrir des pers-
pectives particulièrement riches, avec des
implications essentielles pour la pratique.
Par exemple, comment une organisation
peut-elle s’appuyer sur le réseau personnel
de ses membres? À l’inverse, comment le
membre d’une organisation peut-il bénéfi-
cier du réseau de son organisation? Peut-on
« transférer » un réseau d’un niveau à
l’autre?

CONCLUSION

La grande transversalité de l’approche du
management par les réseaux sociaux en fait
un élément incontournable du paysage de la
recherche en gestion. Elle a contribué à
renouveler les débats autour, notamment,
de six grandes questions du management :
la carrière et le développement profession-
nel, le management de l’innovation, la gou-
vernance des entreprises, l’entrepreneuriat,
le changement organisationnel et le mana-
gement des équipes. Consolidée autour
d’un nombre réduit de théories, qu’il s’agis-
sait jusque-là d’appliquer de manière relati-
vement indistincte à des unités d’analyse
pourtant fort différentes, les travaux à venir
doivent tâcher de « complexifier » l’ana-
lyse. Il ne s’agit plus seulement de mettre à
jour l’effet des réseaux sociaux, mais de
comprendre dans quels contextes, pour
quels types d’acteurs, avec quelles évolu-
tions temporelles ces effets se manifestent.
Non plus seulement considérer les réseaux
sociaux comme une variable explicative et
exogène, mais identifier les moyens dont
nous disposons pour agir concrètement sur
leur composition et leur structure.
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