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L’effet de réseau,
levier de la performance

CLAUDIA JONCZYK, BEN BENSAOQU®

Avant que Microsoft ne devienne mondialement connu, Bill Gates pos-
sédait un arouc particulier dans son réseau : sa mere, Mary, était mem-
bre du conseil d’administration de lorganisation caritative United
Way, auquel siégeait également John Akers, un dirigeant d'IBM. A
cetce époque, Akers travaillait a 'entrée d'IBM sur le marché naissant
des PC. Mary Gates attira l'atcention d’Akers sur I'émergence, dans le
secteur informatique, d'un vivier de petites entreprises innovantes, au
potentiel sous-estimé par des concurrents plus gros et déja érablis, vers
lesquels IBM se tournaic traditionnellement quand il s'agissait de
nouer des partenariats. Il est possible que la remarque de Mary Gates
changea la vision d’Akers sur la stratégie de développement du systeme
d’exploitation des futurs PC d'IBM, ou qu'elle ne fit que confirmer la
propre conviction d’Akers. Toujours est-il qu'apres cette conversation,
celui-ci décida de prendre en compte les offres de ces nouvelles entre-
prises. L'une d’elles n’était autre que Microsoft. La suite fait partie de
I'histoire : Microsoft décrocha le contrat DOS et finit méme, quelques
années plus tard, par déeroner IBM de sa position de plus puissante
entreprise informatique. Sans le fort capital social de Bill Gates, un
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systeme d'exploitation révolutionnaire aurait pu ne jamais voir le jour
(Uzzi et Dunlap, 2005).

Le capital social représente les ressources relationnelles que des acteurs
individuels peavent mobiliser i travers leurs réseaux de relations sociales
(Bourdieu et Wacquant, 1992). L'appartenance a un réseau d'anciens
d'école constitue un exemple de capital social, permettant aux membres
un acces exclusif aux ressources d'information, d'influence et de solidaricé
atrachées a ce réseau (Adler et Kowen, 2002). Les réseaux non seulement
permettent 4 leurs membres d’étre informés d’offres d’emploi (Boxman e
al., 1991), mais il est €galement démontré que les candidats ayant, a tra-
vers leur réseau, des liens avec Porganisation qui embauche négocient avec
succes des salaires plus élevés que les candidats n'ayant pas ces liens (Sei-
del et «/., 2000). Draucres érudes montrent que les acteurs organisation-
nels cultivent et utilisenc leur capital social afin de faire progresser, voire
d'accélérer leur carriere (De Graaf et Flap, 1988).

Cela érant, les réseaux ne jouent pas uniquement un réle dans la per-
formance individuelle, mais ¢galement dans celle de I'encreprise. Les
entreprises, dont les dirigeants ont des réseaux externes diversifiés et
composés de relacions solides, sont associées 3 des performances de
vente, de croissance et de retour sur investissement supérieures (Collins
et Clark, 2003). La capacité a forger des liens avec de nouveaux parce-
naires extérieurs a été identifiée comme critere de succes des start-up en
biotechnologie. Les Start-up qui réussissent le mieux ne se contentent
pas d'entrecenir des liens avec la communauté scientifique, mais déve-
loppent parallélement des relations avee d’autres acteurs, par exemple
représentants des autorités locales, fiscalistes, avocats, ou banquiers.
Elles se dotent ainsi d’un avantage compétitif leur permectant d’identi-
fier et d’accéder a de nouvelles informations ou ressources nécessaires i
leur développement (Maurer et Ebers, 2000).

Si l'importance des réseaux et du capital social semble érablie, quels
en sont les ingrédients essentiels ec comment les individus ou organisa-
tions réussissent-ils & créer des réseaux performants ?

Le role des agents intermédiaires ou brokers

Un mythe persistant a propos des réseaux consiste a penser que « la
quantité fait la qualité », c’est-a-dire que plus le réseau compte de rela-
tions, plus il est efficace. Cependant, I'efficacité d'un réseau tient moins
a sa raille qu'a sa structure. Dans Iencreprise, les réseaux individuels
tendent & s’organiser en sous-groupes distincts et non liés, sépards par
des espaces vides que Burt appelle « trous scructurels » (Burt e al.,
2000). Des acteurs enjambant ces trous permettent aux réseaux de
communiquer par leur intermédiaire : ce sont les agents ou brokers.
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Véritables courroies de transmission, ils se situent a un point névral-
gique dans l'organisation et peuvent stimuler la collaboration entre
différentes disciplines ou jouer un réle d'arbitre. Ils sont actionnés par
des membres de réseaux pour faire circuler rapidement une informa-
tion ou une idée nouvelle dans le reste de 'organisation. Ces agents ne
sont pas nécessairement au sommet de la hiérarchie, ni des experts dans
leur domaine, mais ils entretiennent des liens de confiance avec les spé-
cialistes. Des érudes ont montcré que les cadres qui réussissent le mieux
savent exploiter les « trous structurels », soit en incluant des agents
intermédiaires dans leur réseau, soit en étant agents eux-mémes. Pour
l'acteur organisationnel, la construction d'un réseau efficace passe donc
par Uidentification de ses brokers potentiels, c’est-d-dire ceux qui sont
en contact avec son activité, et qui peuvent servir de lien vers d'autres
cercles sinon difficilement accessibles.

La tentation de 'uniformité

Les cadres urilisent de facon disproportionnée le principe de ressem-
blance dans I'écablissement de leur réseau (Ingram et Morris, 2002).
Méme lorsque le but explicite est de rencontrer un large éventail de per-
sonnes, en pratique, les cadres finissent par former des liens avec ceux et
celles qui leur ressemblent le plus — des consultants avec d'autres
consultants, des responsables marketing avec d’autres responsables mar-
keting, etc. Certes, il est plus naturel de faire confiance a quelqu’un qui
partage la méme vision du monde. Aussi, travailler avec une personne
de méme formation est souvent plus efficace, la collaboration pouvant
sappuyer sur des automatismes communs. Par ailleurs, d'un point de
vue émotionnel, un réseau homogene apporte un niveau de proximité,
de soutien, voire de confort pas nécessairement égalé dans le cas de rela-
tions plus hétérogenes (Mollica ef al., 2003).

Cependant, les membres d'un réseau homogene ont tendance a se
comporter de facon similaire, ce qui peut poser probleme dans les
situations ambigués ou inédites, qui nécessitent une pluralité des vues
afin de prendre en compte I'ensemble des informations et données du
probleme, d’explorer le champ des possibilités et d'optimiser la
réponse. Or, la capacité des individus et des organisations a résoudre
ces situations ambigués constitue indéniablement un facteur de perfor-
mance, tant individuelle que collective. D’oli un argument supplémen-
taire en faveur du développement de réseaux de qualité. Les individus
doivent donc, dans une certaine mesure, aller a I'encontre de leur ten-
dance naturelle 2 construire leur réseau autour de personnes similaires,
afin de ne pas en limiter le potentiel créacif et la valeur en tant que
source d’informations.
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Créer la diversité

Ceci nous conduit naturellement & une autre caractéristique des bons
réseaux : la diversité. Linus Pauling, prix Nobel de chimie (1954) et de
la paix (1962), attribua son succes non i ses immenses capacités intel-
leccuelles, ni a la chance, mais 4 la diversité de ses contacts, riches en
échanges d’idées féconds, et qui furent 4 la source de sa créativité scien-
tifique. Alors que la connaissance se compartimente de plus en plus en
domaines hautement spécialisés, les innovations marketing et produit
sont souvent le fruit d'approches interdisciplinaires. Le succes indivi-
duel repose donc en partie sur la capacité a dépasser les limites de sa
propre expertise grice a I'apport des autres. Les individus ayant des
réseaux hautement diversifiés seront plus & méme d’atteindre cet objec-
tif, en se dotant de vues plus complétes, plus innovantes et non biaisées
des problemes. Afin de se constituer un réseau diversifié, les individus
peuvent utiliser les brokers mentionnés auparavant, Les iniciatives trans-
versales au sein de l'organisation, les activités associatives ou extrapro-
fessionnelles, peuvent également fournir des opportunités de rencontrer
des personnes d'autres horizons, rassemblées non pour la similarité de
leur profil, mais en vertu d’un centre d'intérét commun. Des exemples
d’activités comprennent la participation 4 une association caritative, a
une équipe sportive, ou a un projet interdépartemental dans I'entre-
prise. Ces activités permettent aux individus de forger des liens avec des
personnes diverses, grice notamment a des modes d'interaction en rup-
ture avec le cadre professionnel et hiérarchique habituel, et donnent
également l'opporcunicé de sortir du lot.

Nouvelles pistes de recherche

Alors que de nombreuses études montrent clairement le lien entre capi-
tal social et performance, nos connaissances sont en revanche limitées
quant au processus de constitution du capiral social. Des conseils de car-
riere du type « approchez-vous des personnes importantes » ou encore
« érablissez des réscaux larges afin de vous faire connaicre », §'ils ne man-
quent pas de bon sens, n’en demeurent pas moins généraux. Comme sou-
vent dans le monde professionnel, la principale difficulté ne réside pas
dans la définition de I'objectif, mais dans le détail de sa réalisacion et la
capacité a le faire prendre forme. Aussi, les conseils classiques mention-
nés ci-dessus soulevent-ils des questions importantes, notamment :

Comment les acteurs organisationnels développent-ils en pratique leur
réseau ¢ Optent-ils pour une approche horizontale ou verticale ? Autre-
ment dit cherchent-ils d'emblée la diversité ou la profondeur ? Lan-
cent-ils plusicurs pistes en parallele ou agissenc-ils séquentiellement ?
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Peut-on identifier des modeles de développement ? Si oui, & quoi
ressemblent-ils ?

Les auteurs de cet article, en collaboration avec le professeur Charles
Galunic et Roxana Barbulescu, tous deux de I'Insead, se sont penchés sur
un groupe de 68 cadres travaillant dans le conseil, I'audit et les cabinets
d’'avocats, dans le but d’examiner la facon dont ces cadres nouvellement
promus « managers » développent leur réseau dans les quinze premiers
mois suivant leur promotion. Dans ce type d’entreprises, la promotion au
poste de manager est une étape clé qui s'accompagne d'un changemenr
de role significatif. Le manager doit dorénavant gérer plusieurs projets a
la fois, et, par conséquent, pour chaque projet, animer 1'équipe opéra-
tionnelle, gérer linteraction avec l'associé-gérant (supérieur hiérar-
chique) qui suit la relation générale avec le client, et, enfin, assurer la
communication avec le client dans 'avancement du projet. Dans ce type
de schéma relationnel complexe et multilatéral, il est évident que I'éta-
blissement de réseaux joue un role crucial dans le succes du manager. Les
résultats préliminaires de cette ¢tude montrent que peu de managers ont
un sens inné pour développer des réseaux, dans le sens ol rares sont ceux
qui ont un réseau large ciblant a la fois des associés-gérants, des clients,
des équipes d'exécution et des pairs. La plupart des managers adoprent
des stratégies plus focalisées, se concentrant sur le développement de
relations soit avec les associés-gérants, soit avec les clients, soit avec les
équipes d’exécution (subordonnés) dans une perspective d’efficacité opé-
rationnelle. Par ailleurs, le choix d'une stratégie semble corrélé a d’autres
variables, comme la taille du réseau, I'implication du manager dans
lorganisation et sa volonté d'y faire carriere 4 long terme, la perception
de son r6le de manager, ou encore ses affinités avec certaines catégories de
collaborateurs. L'ensemble de ces éléments est encore en cours d'analyse
et les résultats permectront de tirer des conclusions sur Uethcacicé des
différences stratégies de constitution de réseaux ainsi que sur la gestion
du capital social dans les entreprises de services considérées.
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Les cadres savent incuitivement que les réseaux sont importants pour le
succes de leurs idées et projets, ainsi que pour leur progression de car-
ricre. Cependant, quelques-uns semblent avoir un talent naturel pour
développer des réseaux, quand d'autres ont du mal a conscruire un « capi-
tal social ». Cet article aborde le réle du développement de réseaux dans
les organisations et la gestion des carrieres.



