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Pour un ingénieur R&D, le

réseau personnel n’est pas

qu’un moyen d’accéder à

des ressources techniques

(savoirs, équipements,

etc.). C’est, aussi et

surtout, un moyen d’accès

à des ressources politiques,

qui lui permettent

d’influencer en sa faveur

les processus décisionnels.

Notre étude permet

d’identifier quelles formes

de réseau personnel

procurent le meilleur accès

aux ressources politiques,

dans le contexte du secteur

des micro et

nanotechnologies.

Depuis une quinzaine d’années, la recherche en
management a tenté d’améliorer l’analyse des
organisations en prenant en compte l’encastre-

ment social des individus qui les composent (Huault,
2003). Plus spécifiquement, les réseaux sociaux ont pris
de l’importance avec le développement d’une nouvelle
approche de l’entreprise, qui place au centre de leur
compétitivité leur capacité à acquérir, créer, transférer et
intégrer des connaissances internes ou externes. Dans le
domaine de la R&D, les réseaux sociaux constitués entre
ingénieurs sont, ainsi, souvent envisagés comme le véhi-
cule privilégié de cette circulation des connaissances,
qu’elle soit externe (Von Hippel, 1987 ; Saxenian, 1990 ;
Liebeskind, Lumerman Oliver et al., 1996 ; Chollet,
2005a) et/ou interne (Tushman et Katz, 1980 ; Allen,
1984 ; Hansen, Podolny et al. 2001). Certaines études
empiriques ont même cherché à identifier les configura-
tions de réseaux sociaux qui sont les plus à mêmes de
favoriser cette circulation des connaissances (Nahapiet
et Ghoshal, 1998 ; Hansen, 1999 ; Hansen, Podolny 
et al., 2001 ; Perry-Smith et Shalley, 2003 ; Rodan et
Galunic, 2004 ; Inkpen et Tsang, 2005). Malgré le grand
intérêt de ces travaux, il semble qu’ils négligent un aspect
fondamental : les réseaux sociaux sont animés, entretenus
et, pour ainsi dire « contrôlés », par des individus qui 
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ont leurs propres stratégies. Dès lors, pour-
quoi identifier les formes de réseaux per-
sonnels ayant les meilleures retombées col-
lectives (en favorisant la circulation ou la
création des connaissances), alors même
que l’on ne sait si les acteurs ont intérêt, du
point de vue de leurs stratégies, à les faire
vivre ? La vision actuelle des réseaux
sociaux dans le domaine du management
paraît donc sous-estimer la dimension stra-
tégique de l’action individuelle. Cet article
se propose de mieux la considérer, en étu-
diant l’impact du portefeuille de relations
personnelles de l’ingénieur R&D, non pas
sur son accès à des ressources techniques,
non pas sur la circulation ou la création des
connaissances, mais sur l’accès individuel à
une forme particulière de ressources, qu’on
appellera politiques.

I. – L’INGÉNIEUR R&D, UN ACTEUR
STRATÉGIQUE

1. Éléments sur le contexte d’action 
de l’ingénieur R&D

Il ne s’agit pas ici de considérer l’ingénieur
R&D comme « doté » d’une stratégie pré-
déterminée et stable, mais plutôt de prendre
en compte le fait que son action est guidée
par la volonté de saisir certaines opportuni-
tés qui apparaissent dans son activité quoti-

dienne au sein des organisations (Friedberg,
1997, p. 220-221). La conduite des acteurs
renvoie « à la perception qu’ils ont des
opportunités et des contraintes de leur
contexte d’action, aux anticipations qu’ils
formulent plus ou moins intuitivement sur
les conduites de leurs partenaires/adver-
saires dans le jeu, et à leurs calculs qui se
fondent sur la vision que les uns et les
autres ont de leurs intérêts respectifs à plus
ou moins long terme » (Friedberg, 1997,
p. 220). Nous pensons que ce postulat d’un
acteur stratégique constitue un point de
départ réaliste pour analyser les retombées
qu’un individu envisage lorsqu’il mobilise
son réseau personnel.
Une étude qualitative a servi à esquisser ces
stratégies d’acteurs dans le secteur des
micro et nanotechnologies françaises. L’ex-
posé exhaustif des résultats de cette étude
n’est pas l’objet de cet article (voir Chollet,
2005b, p. 109-181). Nous nous limiterons
ici aux éléments nécessaires pour délimiter
les concepts qui constituent les variables
expliquées de notre étude quantitative :
« Informations stratégiques et visibilité».
Notre matériau qualitatif montre que l’ingé-
nieur R&D évolue dans un contexte de
concurrence relative avec d’autres ingé-
nieurs, pour obtenir des budgets, l’accès à
des équipements et, surtout, l’attention des
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LA COLLECTE DES DONNÉES QUALITATIVES

Le secteur des micro et nanotechnologies rassemble toutes les activités dont le cœur
repose sur un effort de miniaturisation : microélectronique, microsytème, microphoto-
nique, systèmes intégrés pour la biologie et la santé, etc. Nous avons rencontré 24 ingé-
nieurs R&D appartenant à 11 entreprises différentes dans ce secteur, lors d’entretiens
semi-directifs d’une durée moyenne de 1 h 40. Le codage des données qualitatives a
débouché sur une typologie des ressources procurées par le réseau personnel et sur une
caractérisation du contexte d’action de l’ingénieur R&D dans le secteur étudié.
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managers, nécessaire pour se voir attribuer
les projets les plus intéressants. Dans cette
concurrence, l’ingénieur lutte avec un actif
particulier : son expertise individuelle. Du
fait de la forte spécialisation, celle-ci
confère à l’acteur des marges de manœuvre
dans la mesure où il contrôle des solutions
techniques qu’il est seul à pouvoir fournir
(ce que Crozier et Friedberg (1977) appel-
lent des zones d’incertitude). En même
temps, pour en tirer le maximum de béné-
fices, l’ingénieur doit faire en sorte que ces
solutions techniques soient perçues comme
utiles dans son organisation. Il est exposé,
en particulier, au risque que l’expertise spé-
cialisée qu’il détient ne soit plus considérée
comme critique et/ou perde de son impor-
tance.
Dans toutes les entreprises étudiées, l’orga-
nisation est découpée par grands pôles tech-
niques, mais l’activité concrète s’effectue
dans le cadre de projets réunissant des
équipes d’ingénieurs provenant d’unités
voire d’entreprises différentes. Ces projets
durent, selon les cas, entre six mois et cinq
ans. En outre, un même ingénieur participe
souvent à plusieurs projets à la fois. Ce
mode de travail offre un renouvellement
assez régulier des opportunités se présen-
tant à l’ingénieur R&D et lui donnant la
possibilité de mettre en valeur son expertise
individuelle. Renouvellement qui corres-
pond également à une remise en cause des
acquis et, in fine, un certain nombre de
menaces. Pour résoudre un problème
donné, chaque projet peut basculer au pre-
mier plan les solutions techniques du
domaine de spécialité A et rejeter les solu-
tions proposées par le domaine B. Pour l’in-
génieur spécialiste du domaine A, l’enjeu
est d’influencer les processus de décision
de manière à ce que les projets s’appuient le

plus possible sur les solutions dont il est
spécialiste. À défaut, il s’expose au risque
de réaliser des tâches peu intéressantes
et/ou de stagner dans son évolution de car-
rière. L’objectif est donc « d’être au feu » le
plus souvent possible.

Extrait d’entretien n° 1. « Lire » l’évolution
des besoins pour valoriser son expertise

« Moi pendant un moment j’étais au feu donc
ça m’a aidé à monter. Et là ça stagne (…)
Mais celui qui arrive à être au feu tout le
temps, à bien se mettre dans tous les trucs
un peu clés, forcément il a une carrière qui
va progresser.
– Oui mais comment l’on fait pour être « au
feu » tout le temps?
– Il y en a qui arrivent à changer, pas de
boulot mais d’activité ou de projet (…) Je
pense qu’il y en a qui arrivent vraiment à
bien le faire, qui sentent plus le vent venir.
– Mais l’ingénieur qui passe d’une chose à
une autre, concrètement cela se passe 
comment?
– (…) Il sent qu’il y a un manque latent, et
il essaie de proposer à son chef une descrip-
tion de poste pour lui, en disant « voilà je
pense que je peux peut-être améliorer ça ».
Donc derrière, comme il voyait que le projet
allait être bien et que la description de poste
correspond, c’est lui qui est dessus. »
Pour influencer ainsi les processus de déci-
sion, l’ingénieur a besoin de deux res-
sources complémentaires : les informations
stratégiques et la visibilité.

2. Informations stratégiques et visibilité

L’accès aux informations stratégiques est le
fait de disposer d’informations concernant
les opportunités et les menaces qui peuvent
modifier la valeur que l’ingénieur R&D tire
de son expertise individuelle. Un exemple
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d’opportunité est le fait qu’un chef de
groupe cherche un responsable pour un pro-
jet particulièrement important. Cette infor-
mation, si elle est obtenue suffisamment tôt,
permettra à l’individu d’entamer des discus-
sions avec ledit chef de groupe avant même
que ce dernier ait réfléchi à l’attribution des
responsabilités. Un exemple de menace est,
par exemple, le fait que le chef d’un groupe
est sur le point de retenir la solution tech-
nique B comme standard, plutôt que la solu-
tion technique de type A, celle dont on est
spécialiste. Si cette information arrive suffi-
samment tôt, l’ingénieur pourra prévoir un
argumentaire défendant la solution tech-
nique A. Il pourra aussi prendre en compte
cette information officieuse dans les projets
qu’il proposera ultérieurement: il saura qu’il
faudra « afficher » des propositions centrées
sur la solution B, quitte à ménager dans la
planification des projets qu’il propose des
zones d’ombre lui permettant de se consa-
crer aux questions qui lui importent vrai-
ment (principe du projet « en perruque »).
Enfin, ces informations sont également
celles qui permettent une meilleure compré-
hension des attentes du top management, au-
delà des discours officiels. L’ingénieur peut
ainsi plus facilement orienter son activité et
ses propositions de projets dans le sens qui
correspond à la stratégie de la direction.
D’une manière générale, ces informations
permettent à l’ingénieur de comprendre à
l’avance les critères qui seront utilisés dans
un futur proche pour la distribution des res-
sources entre les équipes et entre les indivi-
dus et de réagir en conséquence.

Extrait d’entretien n° 2 : Les conséquences
d’un manque d’informations stratégiques

« On a pris un thésard sur un sujet, un thé-
sard avec une machine, on a bossé sous

forme de démonstrations avec les équipe-
mentiers, la machine ne va pas arriver, pour
des raisons politiques. (…) Ça a pris un an
entre le moment où on nous a dit que ça
allait se faire et le moment où on nous a dit
« non, finalement ça ne se fait pas » (…).
On a perdu du temps, de l’énergie, on se
retrouve, le groupe G ici, tout nu. Finale-
ment c’était le projet qui devait nous per-
mettre de vivre, c’était notre projet phare
pour les prochaines années, il a disparu.
(…) Je dirais que si on avait su bien plus tôt
que la machine n’arrivait pas et qu’ici on
allait se retrouver tout nu, moi je me serais
peut-être renseigné plus tôt, pour changer
de boulot. »
L’autre ressource politique-clé est la visibi-
lité, c’est-à-dire, le fait que l’expertise indivi-
duelle de l’ingénieur R&D soit connue et
légitime dans son environnement immédiat
de travail et au-delà. Elle correspond à des
mouvements d’information en sens inverse
des informations stratégiques. Disposer
d’une expertise individuelle est une chose,
avoir l’occasion de l’exploiter en est une
autre. Les grandes unités de R&D qui sont
l’objet de notre étude rassemblent chacune
plusieurs centaines d’ingénieurs. Certains
sont suffisamment connus et reconnus pour
être mobilisés à chaque fois qu’un problème
en rapport avec leur spécialité se pose.
D’autres ne sont pas connus au-delà des
quelques personnes avec lesquelles ils tra-
vaillent au quotidien. Le projet est, là aussi, le
lieu où se joue la distribution des opportuni-
tés entre les ingénieurs. Si l’individu est
connu comme disposant de telle et telle
expertise, le responsable de groupe qui envi-
sage un projet nouveau pensera spontané-
ment à lui et le contactera pour lui proposer
une participation, avant même d’avoir envi-
sagé toute autre possibilité. Dans la notion de

110 Revue française de gestion – N° 163/2006
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visibilité, il y a ainsi une dimension de quan-
tité, car il est nécessaire d’être connu d’un
maximum de personnes, mais aussi une
dimension de qualité, il est nécessaire d’être
perçu comme légitime sur certaines questions
techniques et d’obtenir un consensus sur leur
importance pour les activités de l’entreprise.

II. – RÉSEAU PERSONNEL
ET ACCÈS AUX RESSOURCES

POLITIQUES

Objet d’un intérêt assez récent dans la com-
munauté francophone, les théories du capi-
tal social étudient la façon dont un individu
bénéficie de son portefeuille de relations
personnelles. Le capital social a ainsi déjà
été identifié comme un facteur de variables
telles que la réussite de carrière, l’innovati-
vité des managers, la performance au tra-
vail, la créativité, etc. En nous appuyant sur
ces travaux, il s’agit de construire des hypo-
thèses sur le lien entre réseau personnel et
accès aux ressources politiques.

1. Les trois dimensions d’un réseau
personnel : structure, contenu 
et attributs

La description d’un réseau personnel peut
porter sur trois niveaux1. D’abord, sur la
structure globale du réseau : de combien
d’alters le portefeuille d’ego est-il consti-
tué (taille du réseau) ? Ces alters ont-ils
entre eux des relations (densité) ? Ensuite,
les mesures portent sur le contenu des
liens qui relient ego aux alters, par
exemple : les interactions sont-elles fré-
quentes (force du lien) ? Les liens sont-il
caractérisés par une proximité émotion-
nelle (autre approche de la force d’un
lien) ? Enfin, la description peut porter sur
les attributs des alters : les alters appartien-
nent-ils à la même organisation ? Ont-ils
des domaines d’expertise similaires ou dif-
férents ? Sont-ils géographiquement dis-
persés ou concentrés ?, etc. À chacune de
ces dimensions, on peu associer un courant
théorique (tableau 1).

Qu’est-ce qu’un bon réseau personnel?    111

1. Dans l’analyse des réseaux sociaux on dénomme généralement « ego » l’unité d’analyse considérée et « alters »
les unités faisant partie de son portefeuille de relations. Nous reprenons ce vocabulaire tout au long de l’article.

Tableau 1
LES TROIS GRANDES DIMENSIONS DU CONCEPT DE RÉSEAU PERSONNEL

Dimension

Structure du
réseau

Contenu des liens

Attributs des alters

Exemples de variables

Taille (nombre de contacts), densité,
etc.

Fréquence d’interaction, proximité
émotionnelle, etc.

Niveau hiérarchique des alters,
organisation, localisation,
caractéristiques démographiques, etc.

Théorie de référence

Théorie des trous structuraux 
(Burt, 1992)

Théorie de la force des liens faibles
(Granovetter, 1973)

Théorie des ressources sociales
(Lin, 1999).
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S’interroger sur ce qu’est un bon réseau
personnel, c’est, en définitive, se demander
quelles formes de réseau personnel, en
termes de structure, de contenu et d’attri-
buts, ont un effet positif sur l’action indivi-
duelle.

2. Le contenu des liens : liens faibles
versus liens forts

« La force d’un lien est une combinaison
(vraisemblablement non linéaire) du temps
accumulé, de l’intensité émotionnelle, de
l’intimité (confidences de part et d’autre) et
des services réciproques qui caractérisent le
lien. » (Granovetter, 1973, p. 1361). L’hy-
pothèse centrale du fameux article de 
Granovetter (1973) sur « la force des liens
faibles » est que si un individu A a un lien
fort simultanément avec un individu B et un
individu C, il est très probable que B et C
finissent par se connaître et aient eux aussi
un lien (Granovetter, 1973, p. 1362). L’au-
teur observe ensuite que ce principe a un
impact considérable sur les structures glo-
bales. Les liens forts ont tendance a créer
des zones fermées, alors que les liens
faibles constituent des ponts donnant plus
facilement accès à d’autres réseaux que son
seul réseau de relations directes. Pour le
dire de manière plus intuitive, une forte
proportion de liens forts implique que les
informations qui me sont fournies par les
diverses personnes de mon réseau auront
tendance à être toujours les mêmes, parce
que nous connaîtrons les même personnes.
À l’inverse, une forte proportion de liens
faibles implique que mes contacts directs
ont eux-mêmes des contacts directs qui ne
se recoupent pas avec les miens.
La plupart des auteurs critiquant cette théo-
rie soulignent que les liens faibles, s’ils ont
des effets positifs indirects sur la structure,

ont des effets directs parfois néfastes sur la
qualité des ressources échangées. En parti-
culier, les liens faibles transmettent diffici-
lement des connaissances complexes 
(Hansen, 1999). Certes, ils permettent d’ac-
cumuler des connaissances variées, sociale-
ment distantes, mais ils consistent en des
interactions pauvres, peu soutenues, insuf-
fisantes pour faire passer des connaissances
complexes. Uzzi (1997, p. 45-46) et 
Hansen et al. (2001) ont des conclusions
assez similaires.
Un autre amendement à la théorie des liens
faibles est que les liens forts garantissent un
meilleur accès aux ressources contrôlées
par alter. Pour Krackhardt (1992), l’accès
aux ressources que contrôle alter est
meilleur par les liens forts, du fait d’une
motivation personnelle, d’un attachement à
la relation. Au-delà de cet attachement, les
liens forts sont aussi associés à la possibilité
d’inférer la confiance (Ingram et Roberts,
2000 ; Levin et Cross, 2000). Ils ont donc
plus de chances de déboucher sur un
échange de ressources. En effet, la dimen-
sion affinitaire d’un lien fort lui confère une
connaissance plus complète du comporte-
ment d’alter. Dans une recherche qualita-
tive portant sur la relation entre banquier
d’affaires et clients, Uzzi et Lancaster
(2003) montrent que les liens faibles sont
généralement de bonnes sources d’informa-
tion publique. Ce type d’information existe
quelque part (rapports d’activités, contrats,
cotations, etc.) mais leur recherche peut être
accélérée par l’utilisation de liens faibles.
Les liens forts, quant à eux, sont de
meilleurs véhicules d’information privée
(qui, pour être échangée, requiert une rela-
tion de confiance) : informations internes
sur la stratégie, sur les conflits
« politiques » au sein de la direction, etc.
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Sur le lien positif entre liens forts et
confiance, on se reportera également à
l’étude quantitative de Levin et Cross
(2002). Enfin, un lien fort permet un
meilleur accès aux ressources d’alter pour
une raison plus immédiate : plus un lien est
fort, et plus ego sait de quelles ressources
alter est susceptibles de lui faire bénéficier
(voir par exemple Borgatti et Cross, 2003).
En définitive, l’information stratégique
recueillie par l’ingénieur R&D nous paraît
remplir au moins trois conditions qui ren-
dent difficile sa circulation par les liens
faibles. Premièrement, elle est plus facile-
ment transmise dans le cadre de relations
qui ont une forte dimension d’attachement,
dans la mesure où sa transmission suppose
une volonté d’alter d’être bienveillant
envers ego. Pour alter, ces informations
n’impliquent en effet aucune obligation à
être transmises (contrairement à certaines
données techniques dont la diffusion fait
partie de sa tâche). Ensuite, elle nécessite
un certain niveau de confiance entre les
deux individus. Alter doit être convaincu
qu’ego n’utilisera pas l’information d’une
manière qui pourrait lui nuire. Enfin, il est
nécessaire qu’ego connaisse suffisamment
bien alter pour savoir de quels types d’in-
formations celui-ci dispose (Borgatti et
Cross, 2003). En conséquence, nous posons
l’hypothèse d’un impact négatif des liens
faibles.
Hypothèse 1.Plus les liens dans le réseau
personnel sont faibles, plus l’accès aux
informations stratégiques est faible.

3. La structure du réseau : réseau dense
versus réseau lâche

Pour Burt (1992), un « bon réseau » est un
réseau riche en trous structuraux. Un trou
structural est un vide (i.e. une absence de

lien) entre deux alters. Les trous structuraux
procurent trois avantages : a) d’information,
b) de contrôle, c) de recommandation. Du
point de vue de l’acquisition d’information,
si son réseau est riche en trous structuraux,
ego aura accès à des sources distinctes et
sera donc au courant d’un grand nombre
d’opportunités. En termes de contrôle, plus
le réseau d’ego comprendra de trous struc-
turaux et plus il pourra jouer les intermé-
diaires entre des individus ou des groupes
dont les besoins sont complémentaires ou
concurrents (Burt 1992). Enfin, du point de
vue des effets de recommandation, si les
trous structuraux sont nombreux, l’informa-
tion sur les compétences et l’expertise
d’ego sera diffusée dans de nombreuses
« régions » de la structure sociale, augmen-
tant la probabilité qu’il soit associé à des
projets importants ou à toute autre forme
d’opportunité (Burt, 1992, p. 14).
L’hypothèse de Burt a été confirmée lors-
qu’il s’agit d’expliquer la réussite de car-
rière (Burt, 1992, 1997 ; Podolny et Baron,
1997 ; Gabbay et Zuckerman, 1998 ; Seibert
et al., 2001 ; Godechot et Mariot, 2004 ;
Davern et Hachen, 2005), l’innovativité
(Galunic, 2001), la créativité (Burt, 2004).
Obstfeld (2005) obtient, quant à lui, un
impact négatif des trous structuraux sur
l’implication individuelle dans les innova-
tions. Malgré ces résultats plutôt favo-
rables, la théorie de Burt a subi plusieurs
critiques ou prolongements. Une première
critique est que la faible densité du réseau
personnel peut créer des problèmes d’inci-
tation à la coopération chez ses membres.
Dans les réseaux très denses, il est fréquent
que se développe le sentiment d’une appar-
tenance commune à un registre de normes
de comportement (Coleman, 1988; Ahuja,
2000). En outre, la densité incite générale-
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ment deux individus à coopérer car ils sont
alors liés à d’autres personnes qui pour-
raient exercer des sanctions en cas de com-
portement opportuniste (Uzzi, 1997 ; Ahuja,
2000)2. 
Un autre prolongement de la théorie vient
de la prise en compte des nombreux effets
contingents. Gabbay et Zuckerman (1998)
étudient l’impact du réseau personnel du
chercheur en R&D sur sa progression de
carrière. L’effet décrit par Burt est contin-
gent : l’impact positif des trous structuraux
est d’autant plus fort que le chercheur inter-
rogé participe à des activités de recherche
fondamentale (par opposition à des activi-
tés plus appliquées de développement). Il
semble apparaître une contingence en fonc-
tion de la tâche. Les trous structuraux n’ont
d’effet positif que pour les tâches d’explo-
ration, « parce que la tâche est nouvelle, il
n’existe pas qu’une solution viable au pro-
blème, ce qui implique qu’il est bénéfique
de chercher et de considérer un maximum
de solutions. Un réseau varié est susceptible
d’offrir un éventail de connaissances,
d’idées et d’interprétations diverses » 
(Hansen et al., 2000, p. 11). D’autres effets
modérateurs ont été identifiés, comme par
exemple le type de lien considéré (Podolny
et Baron, 1997), ou encore le contexte orga-
nisationnel dans lequel ego évolue (Burt,
1997).
En définitive, les critiques apportées aux
arguments de Burt s’appuient soit sur un
niveau d’analyse qui ne correspond pas au
nôtre (le réseau comme entité collective),
soit sur des considérations se focalisant
essentiellement sur la circulation des res-

sources techniques (Hansen, Podolny et al.,
2001). En revanche, ces arguments sem-
blent parfaitement correspondre au cas de
l’acquisition d’informations stratégiques et
à celui de la visibilité. Nous pensons que les
nombreux résultats montrant l’impact des
trous structuraux sur la progression de car-
rière s’expliquent par l’effet positif qu’ils
ont sur l’accès aux ressources politiques.
Hypothèse 2a.Plus le réseau personnel est
riche en trous structuraux, plus l’accès aux
informations stratégiques est élevé.
Hypothèse 2b.Plus le réseau personnel est
riche en trous structuraux, plus le niveau de
visibilité est élevé.

4. Les attributs des membres du réseau :
hétérogénéité versus homogénéité

Pour Lin, la notion centrale est celle de res-
source : un réseau personnel est utile quand
les individus qui le composent ont un
contrôle sur des ressources pertinentes pour
ego. Lin et al. (1981) montrent que plus le
statut social des contacts personnels est
élevé, plus l’emploi trouvé par le biais de
ces contacts correspond à un statut social
élevé. Lin développe donc une vision
essentiellement verticale : chaque individu
occupe une position plus ou moins élevée
concernant les ressources qui ont de la
valeur (richesses, statut social et pouvoir) et
plus les alters d’ego ont des positions éle-
vées, plus il y a de retombées positives pour
lui. Si l’on transpose cette problématique au
contexte organisationnel, il ressort qu’ego a
intérêt à disposer d’un réseau comportant
de nombreux alters de niveaux hiérar-
chiques supérieurs au sien. Seibert et al.
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2. Du point de vue de la stratégie de l’acteur, cette critique ne vaut que si l’on pense que celui-ci tire un bénéfice du
niveau de coopération au sein de son réseau, ce qui n’a rien d’automatique.
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(2001) montrent l’effet positif de ce type de
réseau sur la réussite de carrière, Cross et
Cummings (2004) sur la performance indi-
viduelle au travail.
Mais si, dans ses premiers travaux, Lin fait
l’hypothèse que c’est le fait de disposer de
contacts ayant un même attribut (statut
social élevé) qui permet à ego de parvenir à
ses fins, dans ses recherches plus récentes,
l’auteur considère plutôt que c’est l’hétéro-
généité de leurs attributs qui est un facteur
positif (par exemple Lin et al., 2001 et
Hsung et Hwang, 1992, cités dans Lin,
1999). Seibert et al. (2001) montrent que
les managers dont le réseau est composé
d’individus travaillant dans d’autres fonc-
tions de l’entreprise qu’eux ont une
meilleure progression de carrière. Ils mon-
trent que ces personnes ont un accès plus
important aux informations qui concernent
l’organisation dans laquelle ils travaillent.
Cet impact positif des liens avec des alters
dans d’autres unités organisationnelles 
se retrouve également chez Cross et 
Cummings (2004), comme facteur de la
performance individuelle. De même, Lovas
et Sorenson (2004) montrent que le fait
qu’un alter appartienne à une autre entre-
prise augmente la valeur de sa contribution
du point de vue d’ego (échantillon de 102
partenaires d’une entreprise de consulting).
Travaillant également sur les attributs,
Rodan et Galunic (2004) proposent une
variable d’hétérogénéité des domaines
d’expertise. Il s’agit de mesurer la diversité
des domaines techniques qui sont représen-
tés dans le réseau personnel d’ego (qui
exprime la distance moyenne entre les
domaines de tous les contacts pris deux à
deux). Cette variable a un effet positif à la
fois sur la performance générale de l’indi-

vidu et sur son innovativité. L’innovation
au niveau individuel apparaît alors comme
dépendant directement d’une capacité de
l’individu à recombiner les connaissances
disponibles dans son environnement rela-
tionnel.
On le voit, les arguments sont du même
ordre que ceux de Burt : la meilleure situa-
tion pour ego est d’avoir des alters qui n’ont
pas accès aux mêmes informations ni aux
mêmes ressources. Dans les deux cas, la
non-redondancedu réseau personnel est
favorable à l’individu. La seule différence
est que, pour Burt, les ressources qu’alter
peut rendre disponibles dépendent de son
environnement relationnel direct (il faut
donc avoir des alters qui ne sont pas
connectés entre eux), alors que pour Lin, les
ressources dépendent plutôt des attributs
personnels d’alter (il faut avoir des alters
qui n’ont pas les mêmes positions organisa-
tionnelles, les mêmes compétences tech-
niques, etc.). Comme les deux types d’argu-
ments tablent sur un effet positif de la
non-redondancedu réseau personnel, on
peut penser, en reprenant l’argumentaire de
Burt (1992), que plus un ingénieur aura des
alters hétérogènes en termes d’attributs,
plus il aura accès à des informations straté-
giques et à un niveau élevé de visibilité.
Pour poser ces hypothèses, nous proposons
de raisonner en termes de distance, tradui-
sant l’écart existant entre les attributs d’ego
et ceux des membres de son réseau. Confor-
mément aux arguments ci-dessus, l’hypo-
thèse sera déclinée sur trois types d’attri-
buts : organisationnels, hiérarchiques, et
techniques.
Hypothèse 3a.Plus la distance en termes
d’attributs des alters est élevée, plus l’accès
aux informations stratégiques est élevé.
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Hypothèse 3b. Plus la distance en termes
d’attributs des alters est élevée, plus le
niveau de visibilité est élevé.

III. – ÉLÉMENTS SUR LA MESURE
DES VARIABLES

1. La mesure de l’accès aux ressources
politiques

Des échelles ont été développées pour
mesurer l’accès aux informations straté-
giques et le niveau de visibilité (variables
expliquées), essentiellement à partir de
nos entretiens, une fois le concept conso-
lidé à l’issue du codage des données qua-
litatives. Nous avons établi un ensemble
d’items, qui ont été pré-testés auprès de
chercheurs en sciences de gestion et d’in-
génieurs R&D correspondant à la popula-
tion cible. L’accès aux informations stra-
tégiques a été mesuré à l’aide de 7 items,
donnant lieu à un alpha de Cronbach de
0,905 (exemples d’items : « si une déci-
sion stratégique engageant l’avenir du ser-
vice ou de l’équipe dans lequel je travaille
se prépare, je le saurai plus tôt que beau-
coup de mes collègues », « j’arrive à être
informé suffisamment tôt du lancement de
programmes ou de projets auxquels je
peux apporter quelque chose de positif »).
Le niveau de visibilité a été mesuré par 5
items, avec un alpha de Cronbach de
0,826 (exemples d’items : « si un projet
pouvant utiliser mes compétences se
monte dans une autre équipe que la
mienne sans que je le sache, je pense que
spontanément on pensera à moi pour par-
ticiper au projet », « il arrive que des gens
de mon entreprise, que je ne connais pas,
viennent me demander des conseils tech-
niques »).

2. Les variables explicatives

L’utilisation de générateurs de noms

Pour construire les variables portant spéci-
fiquement sur le réseau des répondants, la
technique de collecte utilisée est celle du
générateur de noms (Burt, 1992). Le prin-
cipe est que le répondant cite les personnes
avec qui il a des contacts sur différents
types de contenu (amitié, conseils tech-
niques, etc.). Sur la base des travaux anté-
rieurs, nous avons construit des générateurs
de noms adaptés au contexte de la R&D. Le
répondant est invité à donner les initiales
des contacts qu’il mobilise sur six types de
contenu :
1) personne source de conseils techniques
brefs (prenant moins d’une demi-heure),
2) personne source de conseils techniques
poussés (prenant plus d’une demi-heure),
3) personne source d’informations sur le
fonctionnement de l’organisation,
4) personne dont le soutien et l’aval sont
nécessaires,
5) personne mobilisée pour discuter d’un
éventuel changement d’emploi,
6) rubrique « manque-t-il quelqu’un d’im-
portant? ».
Au total, le répondant peut entrer 22 noms.
Le nombre moyen de contacts entrés a été
de 9,46, le minimum 3 et le maximum 19.

Structure du réseau

L’idée générale de trou structural peut être
mesurée par diverses variables. Une mesure
simple est la densité: elle s’obtient en divi-
sant le nombre de liens existant entre les
membres du réseau par le nombre total de
liens potentiellement possibles. Une autre
variable très utilisée est la contrainte, c’est-
à-dire la mesure dans laquelle l’ensemble
des investissements relationnels d’ego
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impliquent directement ou indirectement un
même alter. Elle est obtenue de façon 
légèrement plus complexe (Burt, 1992,
p. 54-55). La principale différence avec la
densité est que la contrainte prend simulta-
nément en compte un effet densité et un
effet taille du réseau personnel. Afin de col-
lecter les données nécessaires au calcul de
cette variable, le questionnaire affichait une
matrice reprenant en lignes comme en
colonnes les noms des personnes inscrites
grâce aux générateurs de noms. À l’inter-
section d’une ligne i et d’une colonne j, le
répondant indiquait si les personnes i et j se
connaissaient. Les valeurs de la contrainte
pour chaque répondant ont été calculées à
l’aide du logiciel UCINET VI (Borgatti 
et al., 2002).

Contenu des liens

La force du lien est un concept pour le
moins ambigu. On distingue de nombreuses
façons de le mesurer (voir par exemple
Marsden et Campbell, 1984). Les deux
mesures les plus régulièrement rencontrées
sont la fréquence d’interaction et la proxi-
mité émotionnelle. Nous optons dans cette
recherche pour la proximité émotionnelle.
D’abord, le lien entre la mesure fréquence
et le concept de lien fort paraît équivoque.
Alors que la proximité émotionnelle décrit
bien la nature du lien, ce qui caractérise la
relation, la fréquence d’interaction peut très
bien être interprétée comme décrivant le
degré d’utilisation du lienplutôt que sa
force. En outre, Marsden et Campbell
(1984) montrent que la proximité émotion-
nelle est l’indicateur de la force d’un lien
qui a la plus grande validité. La fréquence,
entre autres défauts, ne semble pas mesurer
que la force du lien, elle semble également
être un corrélat d’autres variables, comme

par exemple la proximité géographique du
contact.
Dans notre outil de collecte, le répondant
devait positionner chaque contact cité dans
les générateurs de noms sur une échelle
comprenant les modalités : « proche »,
« assez proche », « peu proche », « pas du
tout proche » (modalités définies dans le
questionnaire, reprises et adaptées de Burt,
1992). La variable liens faiblesest mesurée
par la moyenne des scores obtenus sur cette
échelle.

Attributs

L’objectif des variables d’attribut est de
mesurer la distance qui existe entre le
répondant et les membres de son réseau
personnel sur divers critères. Pour mesurer
la distance organisationnelle, le répondant
positionne sur une échelle chacun de ses
contacts en répondant à la question « vos
contacts appartiennent-ils à la même orga-
nisation que vous? ». Nous avons pour cela
créé une échelle à cinq modalités : « même
équipe », « même service », « autre ser-
vice », « autre organisation partenaire »,
« autre organisation non partenaire »
(modalités explicitées dans le question-
naire). La distance organisationnelle est la
moyenne des scores sur l’ensemble des
contacts cités. La distance technique est
mesurée de façon similaire, à partir d’une
échelle sur laquelle chaque contact du
répondant est positionné, de domaine de
spécialité « tout à fait proche » à « tout à
fait différent ». La distance hiérarchique
est le fruit d’un calcul supplémentaire :
chaque contact est positionné par le répon-
dant sur quatre niveaux possibles de res-
ponsabilité. Lors d’une question ultérieure,
le répondant se positionne également lui-
même sur les quatre niveaux hiérarchiques
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proposés. La distance hiérarchique est la
moyenne sur tous les contacts des diffé-
rences entre le niveau hiérarchique du
contact i et le niveau hiérarchique du
répondant.

IV. – RÉSULTATS ET DISCUSSION

Les tableaux ci-après reprennent les résul-
tats de deux séries de régressions hiérar-
chiques : l’une sur la variable accès aux
informations stratégiques, l’autre sur la
variable visibilité3.

1. L’effet négatif des liens faibles

L’hypothèse H1 est validée : le fait que le
réseau personnel soit dominé par des liens
faibles a un impact négatif sur l’accès aux
informations stratégiques. Les informations

stratégiques circulent avant tout le long de
liens forts, qui sont généralement des rela-
tions de confiance (l’information divulguée
ne sera pas utilisée à mauvais escient) et
impliquant une certaine motivation de la
part du partenaire (alter pourrait très bien ne
pas relayer l’information, mais il le fait par
souci de bienveillance envers ego). Ce
résultat est à mettre en relation avec les
réflexions qui étudient le réseau personnel
en adoptant d’abord le point de vue de l’or-
ganisation. C’est par exemple le cas de
Perry-Smith et Shalley (2003), qui considè-
rent l’effet bénéfique des liens faibles sur la
créativité. Dans la mesure où, rappelons-le,
le réseau personnel est avant tout mobilisé
par l’individu, nos résultats posent le pro-
blème d’une contradiction entre, d’un côté,
un intérêt personnel manifeste à investir
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3. Concernant le choix des variables de contrôle, on se reportera à Chollet (2005b, p. 301). Précisons simplement
que la variable «position R&D» mesure la position du répondant entre les deux extrêmes que constituent la
recherche amont et l’engineering. Des scores élevés sur cette variables indiquent une majorité du temps de travail
passé à des tâches de recherche fondamentale. La variable «Publis» mesure le nombre de publications scientifiques.

LA COLLECTE DES DONNÉES QUANTITATIVES

Les données ont été collectées auprès d’ingénieurs R&D appartenant à diverses entre-
prises du secteur des micro et nanotechnologies. Notre échantillon est un échantillon de
convenance, dans la mesure où il inclut très majoritairement des ingénieurs de deux
organisations de R&D (voir Chollet, 2005b, p. 334). Le questionnaire était informatisé
et se remplissait en ligne. Pour le diffuser, nous avons utilisé deux moyens principaux.
Tout d’abord, un fichier d’ingénieurs R&D des micro et nano technologies a été consti-
tué à partir des programmes de certaines conférences, ainsi que la base de données en
lignes de l’office européen des brevets (ep.espacenet.com). Chaque courriel était per-
sonnalisé, en mentionnant le nom de l’organisation dans laquelle la personne travaillait
et, le cas échéant, ses publications ou ses dépôts de brevet. Nous avons également pro-
cédé à une diffusion du questionnaire par le biais des connaissances faites lors des entre-
tiens. Au total, des courriels ont été envoyés à 542 adresses valides et 124 questionnaires
complets et utilisables ont été collectés.
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Tableau 2
RÉGRESSION HIÉRARCHIQUE POUR LA VARIABLE 

INFORMATIONS STRATÉGIQUES 
(Coefficients Beta standardisés)

Niveau hiérarchique

Position R&D

Liens faibles

Trous structuraux

Distance organisationnelle

Distance technique

Distance hiérarchique

R2 ajusté

Variation de R2

F

Modèle 3

,507****

,189**

-,254****

,062

0,311

,003

14,288

Modèle 4

,654****

,212***

-,177**

,061

,146*

-,223***

,180

0,354

,058*

10,221

Modèle 1

,484****

,212***

0,255

21,181

Modèle 2

,491****

,200***

-,251****

0,313

,063***

18,925

* p < 0,1 ; ** p < 0,05 ; *** p < 0,01 ; **** p < 0,001

* p < 0,1 ; ** p < 0,05 ; *** p < 0,01 ; **** p < 0,001.

Tableau 3
RÉGRESSION HIÉRARCHIQUE POUR LA VARIABLE VISIBILITÉ 

(Coefficients Beta standardisés)

Niveau hiérarchique

Publis

Liens faibles

Trous structuraux

Distance organisationnelle

Distance technique

Distance hiérarchique

R2 ajusté

Variation de R2

F

Modèle 3

,313****

,414****

-,133*

,082

,355

,006

16,554

Modèle 4

,696****

,367****

-,067

,143*

,065

-,197**

,393***

,416

,074***

12,486

Modèle 1

,320****

,418****

,343

30,510

Modèle 2

,336****

,424****

-,132*

,355

,017*

21,704
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dans des liens forts pour ne pas passer à
côté des informations stratégiques et, d’un
autre côté, l’intérêt de l’organisation qui
serait, à en croire Perry-Smith et Shalley
(2003), d’avoir des salariés riches en liens
faibles.

2. L’effet partiel des trous structuraux

Les trous structuraux (mesurés ici par la
contrainte) n’ont d’effet que sur le niveau
de visibilité : plus le réseau personnel est
riche en trous structuraux, plus le niveau de
visibilité est élevé. L’hypothèse H2b est
donc validée mais pas l’hypothèse H2a. Ce
résultat est intéressant. Les auteurs testent
toujours un lien direct trous structuraux/
performance ou réussite de carrière. Une
fois la relation empirique constatée, ils
invoquent généralement différents méca-
nismes pour la justifier : position d’intermé-
diaire qui procure du pouvoir, acquisition
d’informations provenant de sources
diverses, possibilité d’être « visible » dans
la structure sociale, etc. Mais, finalement,
on ne sait pas lequel de ces mécanismes très
différents est à l’œuvre. Notre étude
apporte des éléments. En particulier, ils
auraient tendance à défendre l’idée selon
laquelle les trous structuraux sont béné-
fiques de par la diffusion d’informations
qu’ils permettent dans la structure sociale,
portant sur les compétences d’ego. En
revanche, nous ne constatons pas l’effet
positif sur l’acquisition d’informations, si
souvent invoqué par les différents auteurs
(Burt, 1992 ; Galunic, 2001 ; Hansen et al.,
2001 ; Obstfeld, 2005).

3. Les effets positifs des distances
organisationnelle et hiérarchique

Les hypothèses H3a et H3b ne sont que par-
tiellement validées. La distance organisa-

tionnelle a un effet positif sur l’accès aux
informations stratégiques. Le fait d’avoir
dans son réseau personnel des personnes
d’autres entités organisationnelles permet à
ego d’être informé de projets qui sont en
passe d’être montés et auxquels il peut
tenter de participer. Les activités de R&D
étant de plus en plus organisées sur la base
de projets réunissant des personnes
d’équipes ou de services différents, il est
impératif pour l’ingénieur R&D de ne pas
limiter ses connections à son seul environ-
nement organisationnel direct. L’absence
d’effet sur cette même variable de la dis-
tance hiérarchique paraît elle aussi compré-
hensible : les informations stratégiques pré-
cieuses sont généralement officieuses, et
l’on peut penser que les personnes de
niveaux hiérarchiques supérieurs ne sont
pas censés, ni ne souhaitent, les diffuser à
des personnes de niveau inférieur.
Concernant les effets sur la visibilité, seule
la distance hiérarchique a un effet positif.
L’information diffusée par le réseau d’ego
présente deux caractéristiques lorsqu’elle
l’est par des individus de niveaux hiérar-
chiques qui lui sont supérieurs : elle aura
certainement tendance à être plus légitime
et plus largement diffusée ; elle aura plus de
chances de donner lieu à des conséquences
positives pour ego, dans la mesure où ces
individus sont plus influents dans les pro-
cessus de décision. On comprend donc aisé-
ment que les contacts de niveau hiérar-
chique supérieur soient des sources
importantes de visibilité.

4. Le double effet négatif de la distance
technique

Un résultat important est l’impact négatif
de la distance technique : avoir un réseau
composé d’experts de domaines de spécia-
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lité différents du sien réduit l’accès de l’in-
génieur R&D aux informations stratégiques
et réduit sa visibilité. Encore une fois, il
semble que nos résultats se heurtent à ceux
des auteurs qui adoptent le point de vue de
l’organisation plutôt que celui de l’acteur.
Ainsi, Rodan et Galunic (2004) montrent
que l’hétérogénéité des contacts en termes
de connaissances techniques a un effet posi-
tif sur la performance et l’innovativité du
manager. Nos résultats tendent à montrer
que, si ce type de réseau est positif pour
l’organisation, car générateur d’idées nou-
velles et de performance, il va à l’encontre
des stratégies individuelles. De manière
plus générale, nombreuses sont les
recherches qui montrent les vertus de la
diversité des connaissances techniques au
sein d’une organisation. Pour Cohen et
Levinthal (1990), par exemple, le fait
d’avoir en son sein une grande diversité
d’expertises augmente les chances de l’or-

ganisation de faire des liens nouveaux entre
des éléments de connaissances. Autre
exemple, Hargadon (2002) indique qu’à
l’intérieur d’un domaine, les individus ont
beaucoup de connaissances en commun et
que la nouveauté provient souvent d’une
capacité à faire se rencontrer des idées
appartenant à des domaines différents. La
non-redondance du réseau en termes tech-
niques permet aussi de surpasser les
croyances locales, qui peuvent freiner le
développement d’interprétations nouvelles
de la réalité (Hargadon, 2002).
L’effet négatif de la distance technique que
nous observons suggère donc l’existence
d’une contradiction entre, d’un côté, le péri-
mètre du réseau personnel qui, selon cette
littérature, est pertinent pour l’organisation
et, d’autre part, le périmètre qui, selon nos
résultats, est pertinent pour l’individu
(figure 1). À l'intérieur du périmètre perti-
nent pour l’organisation se trouvent des
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Figure 1
UNE OPPOSITION ENTRE PÉRIMÈTRE PERTINENT POUR L’INDIVIDU 

ET PÉRIMÈTRE PERTINENT POUR L’ORGANISATION
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opportunités d’apprentissage et d’innova-
tion, à l’intérieur du périmètre pertinent
pour l’individu se trouvent des opportunités
qui lui permettent de maximiser les béné-
fices qu’il tire de son expertise individuelle.
Il paraît important que les chercheurs en
management se penchent à présent sur les
conditions d’une convergence entre ces
deux « périmètres pertinents ».

CONCLUSION

Cet article appelle à une reconsidération de
la vision quelque peu idéalisée des réseaux
sociaux comme formidable véhicule de res-
sources techniques. Il apporte un résultat
principal par rapport aux précédentes
recherches qui ont étudié les réseaux
sociaux au sein des entreprises : il est néces-
saire d’abandonner, au moins en partie, le
point de vue de l’organisation lorsqu’on
s’attaque à ce thème. Les réseaux person-
nels peuvent, certes, avoir des retombées
positives sur le fonctionnement des entre-
prises, mais il reste qu’ils sont contrôlés par
des individus, qui les mobilisent en fonc-
tion d’une logique d’action qui leur est
propre. Que faire d’un résultat empirique
ou théorique qui nous dit qu’une organisa-
tion a intérêt à ce que ses ingénieurs aient
des réseaux personnels de forme X si, dans
le même temps, l’on observe que les indivi-
dus ont un intérêt stratégique à avoir un
réseau personnel de forme Y?
Dans notre travail, ce problème est particu-
lièrement visible pour la variable de dis-
tance technique : alors qu’une certaine litté-
rature en management stratégique conduit à

penser que l’organisationa intérêt à ce que
ses ingénieurs aient un réseau personnel
composé d’individus techniquement dis-
tants, nos résultats montrent que l’individu
n’a pas intérêt à disposer d’un tel réseau,
car il conduit à un faible accès aux infor-
mations stratégiques et à un faible niveau
de visibilité. En écho à ces premiers résul-
tats, des recherches plus poussées sont à
mener sur le lien entre les bénéfices indivi-
duels des réseaux sociaux et leurs bénéfices
collectifs.
Du point de vue des managers, ces résultats
indiquent qu’il est nécessaire de com-
prendre la façon dont se construisent les
stratégies personnelles avant de prendre des
décisions visant à influencer la formation
des réseaux personnels. Encourager la
mobilité horitzontale des individus dans
l’organisation, généraliser la création
d’équipes multimétiers, assurer le référen-
cement des divers experts présents dans la
structure, etc., autant de décisions qui
apportent des solutions à la dimension tech-
nique du problème du cloisonnement des
savoirs dans l’entreprise, en donnant aux
personnes des moyens de s’atteindre. Mais
ce cloisonnement a aussi une dimension
politique: c’est à l’intérieur de son
domaine de savoir que se décide l’avenir de
l’ingénieur, et aucun dispositif purement
technique ne peut effacer cet aspect. Il
paraît donc nécessaire, au travers des sys-
tèmes de décision, d’incitation et d’évalua-
tion, d’organiser la distribution des oppor-
tunités individuelles à l’extérieur d’un
domaine d’expertise particulier. De tels sys-
tèmes restent à imaginer.
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