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Les fusions et acquisitions sont un mode de dépelmgnt souvent retenu par les organisations :
en 2004, 30 000 opérations ont été realisées @anwhde (Cartwright & Schoenberg, 2006).
Paradoxalement, les résultats de ces opérationsudent incertains pour les parties prenantes.
Les taux d’échec annoncés varient entre 45 et 78ekn les sources (Cartwright & Cooper,
1993a; Ravenscraft & Scherer, 1987; Schoenberd)200

Depuis des décennies, les chercheurs s’interragaries raisons de ces échecs. Plusieurs écoles
de pensées sont apparues pour tenter de compiesdeteurs influencant la performance des
opérations de fusion. Les fusions sont aujourdfeaonnues comme un phénomene complexe et
multi-facettes (Joffre, 2006). Parmi les nombreéksdque les managers doivent relever, celui du
management de lI'engagement des salaries dans tessus dintégration post-fusion est
déterminant. En effet, de nombreuses recherchesomtré que les conditions d’incertitude et de
stress que peuvent ressentir les employés suite &ugion sont défavorables a la performance du
processus d’intégration (Blake & Mouton, 1984; Boa%a Bowditch, 1989; Cartwright et al.,
1993a; Marks & Mirvis, 1986; Schweiger & Weber, 298

A mi-chemin entre le management stratégique etdaagement des ressources humaines, cette
these tente d’apporter un éclairage complémensaird’engagement des salariés dans la fusion
en analysant les processus d'identification. Deplaisfin des années 80, les processus
d’identification organisationnelle sont reconnusuipdeur influence dans le fonctionnement
organisationnel (Albert et al., 2000; Albert et, d@985; Ashforth et al., 1989; Pratt, 1998;
Whetten & Godfrey, 1998) et plus particulierement $engagement des salariés (Dutton,
Dukerich, & Harquail, 1994; Tyler, 1999). Or I'erggament des salariés est déterminant dans la
réussite de la coopération et donc dans la perfucena’une fusion. Les recherches sur les
processus d’identification dans les fusions se sl@vieloppées a partir des années 2000. Ce
courant de recherche récent propose un angle g&mabmplémentaire aux recherches analysant
les fusions sous I'angle de la culture, du conttatle la confiance. Notre objet de recherche est
la transition identitaire vécue par les employégesa une fusion. Nous définissons la transition
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identitaire comme le processus d’adoption par umbre de l'organisation d’'un nouveau
référent identitaire (en I'occurrence le nouveawuge fusionné) qui se traduit par une
augmentation de son répertoire identitaire. Suita&fusion, le nouveau groupe créé devient une
cible (foci) d’identification supplémentaire pour les emplay&es recherches récentes ont
démontré les individus ayant une identification ldua'est-a-dire les individus capables de
mobiliser plusieurs identités (en I'occurrence diidité pré-fusion et l'identité post-fusion) sont
plus a l'aise avec le changement (Van Dick, Wag&dremmer, 2004a; Van Knippenberg, Van
Knippenberg, Monden, & De Lima, 2002). Pour prokenges travaux, nous examinons donc les
deux problématiques suivanted) Comment l'identification duale se construit-elé au cours

de la transition identitaire vécue par les salariéssuite a une fusion; (2) Quelle est
l'influence de I'identification duale sur I'engagenent des salariés ?

L’intention initiale de cette these est de conteb@ la compréhension de I'engagement des
salariés dans la fusion en adoptant un ancrageiqéassu a la fois du management stratégique

et de la psychologie sociale.

CADRE THEORIQUE DE LA THESE

Depuis plus de trente ans, la recherche acadénasinakyse les phases successives de fusions
dans le monde. Plusieurs perspectives théoriquesrgedéveloppées pour analyser les facteurs
influencant le succes de ces opérations. La pergpede la finance analyse les écarts de
profitabilité entre les opérations de fusions (éaen& Ruback, 1983, Agrawal et al., 2000, Pablo
& Javidan, 2004). Pablo & Javidan, 2004). La perpe du management stratégique souligne
les conditions initiales influengant le succes @'uiusion (caractere relié ou non relié des
activités, le caractére hostile ou amical de I'agién...) ( Lubatkin, 1987, Fowler et al., 1989,
King, Dalton, Daily, & Covin, 2004). La perspectivil processus montre I'importance de la
phase post-fusion dans la création de valeur agofd&mison & Sitkin, 1986, Haspeslagh et al.,
1991; Datta, 1991; Larsson et al., 1999). Enfinpdaspective des ressources humaines montre
entre autre que I'engagement des salariés dansdegsus d’intégration est un enjeu central lors
d’une fusion (Blake et al., 1984; Marks & Mirvis983, Schweiger & Walsh, 1990, Schweiger &
DeNisi, 1991; Nguyen & Kleiner, 2003). Notre reattex s’ancre (1) d’une part dans les travaux
considérant le processus d’intégration post-fusimmme déterminant dans la performance de la
fusion et (2) dautre part dans la perspective dessources humaines mettant en avant
limportance des dimensions molles» ou «soft» (culture, identification, émotions,

communication...) dans le succés de I'opération.
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Notre thése s’appuie également sur un deuxiememdreede travaux issus du champ de la
psychologie sociale : la théorie de l'auto-catéggiion (Tajfel & Turner, 1979) et son
prolongement, la théorie de I'identité sociale @& Whetten, 1985). La théorie de l'auto
catégorisation a été initialement développée poalyaer les conflits entre groupes sociaux.

La théorie de lidentité sociale a ensuite été igpgle aux organisations (Ashforth & Mael,
1989). Dans cette thése, nous nous intéressonsoaasgus d’identification organisationnelle.
L’identification organisationnelle est définie commune perception d’unicité avec ou
d’appartenance a [l'organisation, c’est un procesqas lequel lindividu utilise les
caractéristiques de l'organisation pour se défififfael & Ashforth 1992). En 'dutres termes,
l'individu fait sienne les caractéristiques de gjanisation ; I'organisation devient un groupe de
référence pour I'individu. De nombreux travaux damontré les effets positifs de I'identification
sur les comportements des individus comme par ebeetapcoopération, I'engagement ou le
soutien actif a I'organisation (Dutton et al., 1994ler, 1999). Cependant, une question reste en
suspens : Que se passe t-il lorsque l'identité rdupe de référence change comme c’est le cas
dans un contexte de fusion ? Les travaux analykanfusion suivant la perspective de
l'identification montrent que pour les employés uhesion peut étre pergcue comme un
changement de groupe d’appartenance, une re-ced@gmm ou une menace pour l'identité
actuelle. En d’autres termes, la littérature cofrg@djue suite a une fusion, les employés identifiés
vivent une transition identitaire. Par ailleurs fes/aux traitant des identités duales montrent que
les individus présentant une identification duaet9lus a l'aise en période de changement. Un
individu présente une identification duale lorsgsidentifie a la fois a son groupe de travaibet
son organisation. Dans le cadre d’'une fusion, atepdidentification duale lorsque l'individu
s’identifie & son organisation d’origine et au neaw groupe résultant de la fusion. En croisant
ces deux ensembles de travaux, ceux sur la tramsitentitaire et ceux sur l'identification duale,
nous faisons I'hypothese que les employés préseatenidentification duale seront plus a l'aise
avec le changement consécutif a une fusion. Cepéntia processus décrivant la transition
identitaire et I'apparition de l'identification digasuite a une fusion n’a pas encore été clairement
analysé. D’ou notre problématique : (1) Commeitelitification duale se construit-elle au cours
de la transition identitaire vécue par les salasidige a une fusion ; (2) Quelle est l'influence de
l'identification duale sur 'engagement des sakafié

La figure 1 ci-dessous résume le double ancragwithée de la thése et les questions soulevées

par la revue de littérature.

Figure 1 — Ancrage Théorique et Problématique de IRecherche

Théorie de I'identité sociale Management des ressources
Théorie de I'auto-catégorisation humaines dans le processus
d’intégration post-fusion

W
1

(Albert, Ashforth, & Dutton, 2000; Albert &



Résumé de la thése Audrey ROUZIES

Pour répondre a ces questions de recherche, nous d@éveloppé un modele théorique (Figure
2).
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Figure 2 — Modéles théoriques testés dans les chiaps empiriques
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Le premier modeéle traite des antécédents de lifileation au nouveau groupe fusionné.
L’analyse de la littérature nous a conduit a fomnsix hypothéses :
H 1 : L'identification a I'organisation initiale ifluence positivement I'identification a la
fusion.
H 2 : La perception d’opportunité favorise I'idefitiation a la fusion.
H 3 : La perception de continuité favorise l'iddigation a la fusion.
H4 : L’appartenance a I'organisation percue comnoenihante favorise l'identification a
la fusion.
H 5 : L'intensité d’interaction entre employés ughce positivement I'identification a la
fusion.
H 6 : Au cours du temps, les perceptions baséebesynérience (interactions) seront plus
explicatives de l'identification a la fusion queslg@erceptions basées sur le statut

(appartenance a I'organisation dominante).

Dans le deuxieme modéle, nous testons l'impactidentification au nouveau groupe fusionné
sur 'engagement des salariés dans la fusion,Velanté de coopérer. L’hypothése (H1la) prend
la forme suivante : k’identification au nouveau groupe influence pagtnent la volonté des
employés de coopérer dans la fusiolNsus formulons également une hypothése sur I'imgact
I'identification a I'organisation initiale sur 'ejagement. Cette hypothese est en désaccord avec
une partie de la littérature existante (Fiol, 20§@) considére que suite a une fusion, les salariés
doivent se « dé-identifier » a leur organisatioftiadte pour pouvoir se « ré-identifier » au
nouveau groupe résultant de la fusion. Cette dittge précise que la suppression des références
ou des artefacts (logo, symbole, uniforme...) liésoaganisation initiale est favorable a la
transition identitaire et a I'engagement des sasadans le nouveau groupe. Nous pensons au
contraire que la transition identitaire peut seefaians phase de « de-identification » et que la
suppression trop rapide de référents identitaireteri@urs peut provoquer des blocages
(héritages) identitaires peu favorables a l'acdeptade nouveau groupe fusionné et a
'engagement des salariés dans ce groupe. D’oypdthése (H1la): k'identification a
I'organisation initiale influence positivement laolenté des employés de coopérer dans la
fusion »

Enfin, dans I'hypothese 2 : l¥dentification duale favorise la volonté de coopgé des
employés »nous souhaitons démontrer que les salariés ayastepts référents identitaires
('organisation initiale et le nouveau groupe fugi@) seront plus a 'aise avec le changement que

constitue la fusion et qu’ils seront en conséqughes engagés.
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METHODOLOGIE

Contexte organisationnel de la recherche

L’analyse empirique a été conduite dans le cadra giojet de recherche franco-néerlantlais

le rapprochement entre Air France et KLM qui orgidmné suite a une OPE amicale le 5 mai
2004. Les dirigeants des deux entreprises nouaudatisés a accéder aux données qualitatives et
guantitatives des le début de la fusion et ce poerdurée de trois ans. Notre thése se base sur
trois phases de collectes de données: 6, 12 etal8 apres la signature de 'accord de fusion.
Nous avons développé un questionnaire construgtrér pI’échelles existantes ou créées par nos
soins. Durant la phase d’élaboration du questioarmeus avons travaillé en étroite collaboration
avec des salariés des deux entreprises afin dedbgptocabulaire et la formulation des items.
Les questionnaires, traduits en trois langues,étitenvoyés au domicile des salariés avec une
lettre d’accompagnement du président (de I'entsepduquel I'employé appartient) sollicitant
leur participation ainsi qu’une lettre présentantécherche et soulignant la confidentialité des
réponses. Les données ont été collectées tousressha I'aide du méme questionnaire aupres
d’un échantillon aléatoire stratifié représentdéfla population des deux entreprises.

A chaque phase de collecte, nous avons égalemadtitaine série d’entretiens semi-directifs
avec des employes, des cadres opérationnels, dessdatermédiaires et des cadres dirigeants
des deux compagnies. Les entretiens ont été cendaits la langue maternelle des répondants ;
les membres de I'équipe de recherche francaisagehient des entretiens chez Air France et les
membres de I'équipe de recherche néerlandais menige entretiens chez KLM. Sur les 3
périodes de collecte de données 112 entretiengténtonduits chez KLM et 17%hez Air
France. En complément des données primaires aadiegiar questionnaires et entretiens, nous
avons pu accéder aux supports écrits de commuricatierne des compagnies. Une revue de
presse des principaux journaux économiques eurspfless Echos, le Monde, La Tribune,
Financial Times) a également été realisée tousrimestres pour connaitre le traitement de la

fusion par la presse.
Traitement des données

Pour tester les deux modeéles théoriques préserids lé figure 2 nous avons conduit des

régressions multiples pour chaque phase de coletdonnées. Des tests complémentaires,

1 ’équipe de recherche dont je faisais partie €minposé de trois chercheurs francais de 'EM Lgbde 3
chercheurs néerlandais de I'Université de Tilburg.
2 Jai personnellement conduit 118 des 179 entretieenés chez Air France.

-7-
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comme le test de Chow notamment, nous ont perraffiier 'analyse des évolutions constatées
a chaque phase de collecte de données. Les emradiasi que I'ensemble des données
gualitatives secondaires internes et externes aoupermis de trianguler les résultats obtenus a

partir de 'analyse des données quantitatives.

RESULTATS

Le premier ensemble de résultats (présentés damsateiéme chapitre de la thése) répond a la
problématique : Quels sont les antécédents dentifiteation des employés au nouveau groupe
crée suite a la fusion ? Nos résultats montrent’glentification a I'organisation initiale (H1)al
perception d’opportunité (H2) et lintensité d’indetion (H5) sont des facteurs explicatifs
significatifs de l'identification au nouveau groupgdous montrons également que la perception
de continuité n’est pas significative (H4). Enfiranalyse des trois échantillons indépendants
nous permet de conclure que, dans une fusion syig) I'appartenance a l'organisation
dominante est uniquement significative au debyprdeessus d’intégration, tandis que lintensité
d’interaction devient significative avec le temgamme par effet de substitution (H6). La
collecte répétée de données quantitatives nousepatenmettre en lumiere des subtilités dans
I'évolution des antécédents de l'identificationaaflision et de contribuer ainsi a une littérature
essentiellement transversale dans le champ (Coh€86). Ainsi, non seulement nous détaillons
les facteurs qui influencent lidentification auuweau groupe, mais proposons également une
analyse dynamique de ces facteurs. Ces résultatgetient de comprendre comment la transition
identitaire se développe au cours du processusediiation et comment lidentification duale
(identification simultanée a I'organisation inigagét au nouveau groupe) se forme.

Un deuxiéme ensemble de résultats (présentés damsdquieme chapitre de la thése) traite des
conséquences de lidentification duale sur l'engeget des salariés. L’hypothése la —
l'identification a l'organisation initiale influerc positivement la volonté des employés de
coopérer dans la fusion — et I'hypothése 1lb — tidieation au nouveau groupe influence
positivement la volonté des employés de coopénes tlafusion — sont confirmées. Le dispositif
de recherche (collecte répétée trois fois a sixsnadintervalle) permet de voir apparaitre des
contrastes intéressants dans ces relations. Auadeér 1 et 2, les coefficienfs des variables
indépendantes sont assez stablgs= 0.232 etp = 0.223 pour la variable identification a
I'organisation initiale e = 0.150 ey = 0.165 pour la variable identification au nouveaoupe.
Cependant, la significativité de la variable idcdition au nouveau groupe augmente de la
période 1 a la période 3 (de p < 0.05 a p < 0.0049.tests de Chow (Chow, 1960) menés sur ces
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données montrent que 'augmentation et/ou la dittonudes coefficients est significative. En
résumeé, nous voyons qu’a la fois I'identificatiorl’@ganisation initiale et l'identification au
nouveau groupe contribuent séparément a la votttgopérer des employeés. Ces résultats sont
en accord avec la littérature (Van Dick et al., 20@Cependant, nous voyons qu’au fil du temps,
l'identification au nouveau groupe devient plus legiive de la volonté de coopérer que
I'identification a l'organisation initiale. Aux pi&rdes 1 et 2, la volonté de coopérer est
principalement déterminée par lidentification arfjanisation initiale. Nous voyons une
explication a cela : les employés identifiés incogmt dans leur définition de saelf-concept)

les valeurs et objectifs de I'organisation et @artdance a aligner leur comportement sur ce qui
est bon pour l'organisation. Par conséquent, lIdmel fusion, un employé identifié a qui
I'organisation dit que la fusion est une bonne ehes avoir tendance a coopérer pour assurer le
succes de l'opération. De plus, durant la prema&meée de fusion (périodes 1 et 2) entre Air
France et KLM, les cadres dirigeants ont choisirélaliser des synergies prioritaires. Ces
synergies ne concernaient pas systématiquementldsusomaines, divisions ou départements
des compagnies. Par conséquent, beaucoup d’empmegéseux partenaires ne sont pas affectés
par la fusion. Dans les départements qui n'ontgasettre en place de synergies, le nouveau
groupe AIR FRANCE - KLM n’est pas ufoci d'identification saillant; au contraire c’est
l'identité Air France ou KLM (identité pré-fusiomui demeure saillante. Ce constat est étayé par
les extraits d’entretiens ci-dessous.

- «Dans mon travail au quotidien, rien n’a réellerheinangé depuis la fusion, je
continue de traiter des sujets Air France, mesegples restent Air France et mon
environnement de travail est essentiellement AianEe. Je sais que dautres
personnes, dans d'autres services sont plus togchae AIR FRANCE-KLM, mais
pour moi, ¢ca n'a rien changé. Pour linstant en towas » (Personnel au Siege,
Période 1).

-  « AIR FRANCE-KLM, on en a entendu parler, comme lmonde, on lit ce qui est
écrit dans les journaux internes mais au quotidigast assez transparent. Ca
n’'impacte pas les procédures de maintenance Ain€easur lesquelles je travaille »

(Personnel a la maintenance, Période 2).

La théorie de l'identité sociale précise que pdre &nfoci d’identification potentiel, une identité
doit étre saillante pour les individus (Van Knipperg, 2000). La faible saillance relative de
l'identité du nouveau groupe AIR FRANCE-KLM durdatpremiere année de la fusion explique

en partie les différences entre les coefficigndes deux variables indépendantes.
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A la période 3, soit un an et demi aprés la fusles, coefficients changent radicalement par
rapport aux périodes 1 et 2. L'identification argianisation initiale est faiblement significatiye (

< 0.10) avec un coefficient tres bgs £ 0.065). Réciproquement, l'identification au neau
groupe contribue beaucoup plus a expliquer 'engege ¢ = 0.288). Au fil du temps, le
processus d’intégration s'intensifie : de plus dospd’employés sont en contact avec le
partenaire, les résultats positifs de la fusiontsmis en avant dans la presse et dans la
communication interne ; bref, Iidentité du nouvegnoupe AF-KLM devient de plus en plus

saillante. Cette identité devient doncfani d’identification probable pour les employés.

L’hypothese 2 — dans un contexte de fusion, I'idieation duale favorise la volonté de coopérer
des employés- est partiellement confirmée par les données.nsis apres la fusion, cette
variable n’est pas significative. Un an aprés Isidn, elle devient faiblement significative (p <
0.10). Finalement, sa significativité augmente apné an et demi (p < 0.050). Lors des périodes
2 et 3, les coefficients sont faiblgs£ 0.082 e = 0.081); cependant, leur signe positif indique
gue la relation testée entre I'identification duatela volonté de coopérer correspond a ce qui
était attendu dans I'hypothése 2. En dautres tsrmles employés qui présentent une
identification duale (identification a la compaguierigine et identification au nouveau groupe)
seront plus disposés a coopérer avec le partemagrées employés qui s’identifient uniquement a
la compagnie d’origine ou au nouveau groupe.

La figure 3 illustre les résultats présentés csdss

Figure 3 - Effet de I'ldentification Duale

Forte
—m— |dentification Moyenne
au Groupe AF-KLM
Volonte de_| —&— |dentification Forte au
coopérer Groupe AF-KLM
- -B - ldentification Faible au
Groupe AF-KLM
Faible

Faible Forte

Identification & I'organisation initiale
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En résumé, cette these a permis de tester empigntedes hypothéses issues de l'analyse
conjointe de la littérature sur le management decgssus d’intégration post-fusion et de la
littérature sur lidentification et l'identité sade. Notre travail valide cing des six hypotheses
testées dans le quatrieme chapitre et la totadisehgpothéses testées dans le cinquieme chapitre.
Ainsi, nous montrons que l'identification a I'orgaation initiale, la perception d’opportunité et
l'intensité d’interaction sont des facteurs expgifsasignificatifs de l'identification au nouveau
groupe. L'analyse des trois périodes de collectelalenées nous permet de conclure que, dans
une fusion symbiotique, I'appartenance a I'orgaimsadominante est uniguement significative
au début du processus d'intégration, tandis guagelisité d'interaction devient significative avec
le temps. Nous soulignons également que l'ideatifocy au nouveau groupe ne se développe pas
au détriment de [lidentification a I'organisatiomitiale, en d’autres termes, la transition
identitaire est un processus additif et non sédgleriEn effet, les deuxoci d’identification
(organisation initiale et groupe fusionné) influent séparément la volonté de coopérer des
employés. De plus, nous montrons qu'un an apresigaature de l'accord de fusion,

l'identification duale a un effet positif sur lalenté de coopérer.

CONTRIBUTIONS ET LIMITES DE LA RECHERCHE

Contributions théoriques

Les fusions, phénoméne complexe, systémique ei-faadittes (Cartwright et al., 2006; Datta,
1991, Joffre, 2006), sont souvent analysées suiuantvision théorique trop focalisée. Pour
tenter de pallier cette lacune, nous avons chaisifaire le lien entre des travaux issus du
management stratégique, du comportement orgamsalicet de la psychologie sociale, trois
disciplines qui portent chacune un regard spédafiqur le processus d’intégration post-fusion
mais qui finalement communiquent peu entre ellem &ptant pour une approche
pluridisciplinaire cette recherche répond aux a#terdes chercheurs du champ qui depuis le
début des années 90 appellent de leurs veeux dethations ancrées dans plusieurs courants de
recherche afin d’améliorer la pertinence des amslysen silos » (Haspeslagh et al.,, 1991;
Larsson et al., 1999; Schweiger et al., 1990).

Cette recherche contribue au management du praceldstegration post-fusion, en analysant
finement et de maniere dynamique, les processuaertifications reconnus comme un facteur
important dans le succes de I'intégration humaie fdsions (Van Dick, Ullrich, & Tissington,
2006; Van Dick et al., 2004a; Van Knippenberg et2002; Van Knippenberg et al., 2001). En

-11-
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se focalisant sur la transition identitaire apnas fusion, cette recherche correspond aux attentes
récurrentes des chercheurs du champ qui insistertiraportance de I'analyse des dimensions
«soft» (humaines, culturelles, psychologiques, émottias) dans le processus d’intégration
(Buono, 2003; Cartwright et al., 1993a; Cartwrighal., 1995).

Notre analyse des processus d’identification repriesune approche complémentaire a I'analyse
des enjeux culturels. L'impact des différencesureltes sur la coopération entre salariés et la
performance de la fusion a été largement analysét@ght et al., 2006) et offre encore des
résultats contradictoires (Teerikangas et al., 20060u I'intérét d’envisager des approches
complémentaires.

Enfin, cette recherche répond aux interrogatiorss ateercheurs du champ sur la problématique
de lidentification et du changement (Condor, 19983 nombreux travaux se sont intéressés au
réle de lidentification organisationnelle en pé&w®de changement organisationnel (Gioia &
Thomas, 1996; Gioia, Thomas, Clark, & Chittiped#i994; Reger, Gustafson, Demarie, &
Mullane, 1994). Ces travaux ont démontré que lidieation peut avoir une influence sur la
mise en ceuvre du changement organisation mais pamspécifiguement analysé le changement
de lidentification. Ravasi et Van Rekom (2003 :712appellent que les questions les plus
stimulantes a I'heure actuelle dans le champ deeniification et de 'identité organisationnelle
incluent : « Les identités peuvent-elles changé&t?si oui, sous quelles conditions ? Quels
peuvent étre les événements qui influencent leagdraents d’identification des salaries ? Le
management du changement d’identification doitel faire de maniére graduelle ou pas ?»
(Ravasi et al., 2003). Cette recherche, répondetlarhent aux questions soulignées par les
auteurs en apportant un éclairage précis sur lesmigues de changement d’identification

organisationnelle.

Contributions méthodologiques

La collecte de données suivant un dispositif ceesgionnel répété correspond aux attentes des
chercheurs du champ des fusions et acquisitionspg$dagh et al.,, 1991) mais également du

champ de psychologie sociale (Van Dick et al., 2)@t du comportement organisationnel en

général. George et Jones (2000), dans leur reahexhle réle du temps dans les théories de
I'organisation, notent que les chercheurs ont teoelaa négliger la dimension temporelle des

phénoménes gu’ils analysent (George & Jones, 20Bfce aux données collectées a trois

reprises a six mois d’intervalle, cette recherclé&véle les dynamiques du processus

d’identification post-fusion qui n'avaient pas oleuwp été testées jusqu’ici. Les résultats

longitudinaux, notamment dans le quatriéme chagprgmettent partiellement en question les
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conclusions de la littérature antérieure, conchssidbasées sur une analyse transversale (en
coupe) du processus d'intégration et des transiti@entitaires. Par ailleurs, ['utilisation
combinée de données quantitatives et qualitatisesra une robustesse des résultats statistiques
enonceés et une finesse de grain dans I'analyseategsus d’identification, qui n'auraient sans
doute pas été atteints si cette recherche s’étajuament appuyée sur I'un ou l'autre des types
de données. Ce travail illustre lintérét des reches basées sur une méthodologie mixte
(Creswell, 1994).

LIMITES DE LA RECHERCHE

Notre recherche n’est cependant pas exempte déesmNous soulignons ici deux limites
principales : le biais de méthode commune et leuesca un cas unique.

La plupart des recherches se basant sur des doguaestatives primaires sont potentiellement
confrontées au biais de méthode communeaparait lorsque le chercheur a recours a un méme
guestionnaire pour mesurer les variables indépdadant la (ou les) variable(s) dépendante(s) de
son modele (Podsakoff et al., 2003). Notre reclegrblasée sur un questionnaire unique, n’est
donc pas a I'abri de ce biais potentiel. Il exi#s solutions pour limiter ce biais, et Podsakbff e
ses collegues (2003) proposent notamment des raengdestiques mais également pratiques.
Ainsi, lors de I'élaboration et I'administration dguestionnaire les chercheurs peuvent: (1)
collecter des données a partir de sources diffésgmbur les variables indépendantes et la (ou les)
variable(s) dépendante(s) ; (2) collecter les dean& des périodes différentes ; (3) protéger
'anonymat des répondants pour qu'ils se sentelidise ; (4) avoir recours a des échelles de
mesure robustes ; (5) organiser I'ordre des questadin que les items mesurant les variables
indépendantes et ceux mesurant la (ou les) va(@bt&pendante(s) soient distincts dans le
guestionnaire. Si ces solutions ne peuvent pas raises en ceuvre, les auteurs proposent
également un ensemble de méthodes statistiques lipaiter I'impact du biais de méthode
commune (Podsakoff et al., 2003). Dans notre retleemous avons déployé trois de ces cinq
reméedes pratiques : nous avons protégé scrupulemsd¢amonymat des répondants, nous avons
mobilisé des échelles de mesure robustes, et nvauns aeillé a I'ordre des items. De plus, nous
nous avons controlé la validité des échelles daurees plusieurs reprises, lors de chaque collecte
de données. Enfin, les données collectées darentestiens semi-directifs nous ont permis de
trianguler les résultats statistiques. Ces préoasitinous permettent de penser que l'impact
potentiel du biais de méthode commune sur la talile nos résultats est modére.
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La seconde limite de cette recherche doctoraléiéestiu fait que nous analysons un seul cas de
fusion, d’'ou linterrogation sur la validité de noésultats dans d’autres contextes de fusion.
Comme nous l'avons présenté précédemment, la fesitne Air France et KLM est une fusion
symbiotique selon la typologie d’Haspeslagh et 3emi(1991). Les résultats du cinquiéme
chapitre montrent que, dans une fusion symbiotijosganisation initiale et le nouveau groupe
créé sont deuxoci d’identification pertinents qui influencent la woté de coopérer des
employés et que les employés présentant une idatith duale seront plus préts a coopérer que
les employés identifiés a un sdati. Une question vient alors immédiatement a I'espaiels
seraient les effets de lidentification duale daiautres types d’intégration ? Des études
expérimentales ont testé les effets de différgmed d’intégration sur 'engagement attendu des
employés (Mottola et al., 1997). En laboratoire, tidia et ses collegues (1997) analysent
l'influence de trois types d’intégratioedmbing absorh blend sur 'engagement dans la fusion.
Les résultats montrent que les participants a Berpentation s’engagent plus lorsqu'’il s’agit
d’'une fusion de type « combinaison ». Notre redierest une premiére étape dans une suite de
travaux qui prendraient systématiquement en coeptgpe d’intégration choisi dans I'analyse
des transitions identitaires dans les fusions. i@ekerches futures pourraient analyser I'impact
de l'identification duale dans d’autres types dégmation décrits par Haspeslagh et Jemison
(1991) tels que I'absorption ou la préservations @echerches pourraient suivre le travail de
Reade (2001) sur lidentification duale dans leméis multinationales. Reade se base sur la
typologie de Bartlett et Ghoshal pour décrire lg&entes options en matiere d’identification
duale en fonction de la position sur le marchéadidible (leader stratégique ou suiveur) (Bartlett
& Ghoshal, 1995). La section 3 du chapitre 6 amptes prémices d’'une réponse en proposant
une généralisation analytiqgue de nos résultatsaatnes types de fusion (non symbiotiques), puis

a d’autres contextes de changement de frontiegesmationnelles.

IMPLICATIONS MANAGERIALES: LE MANAGEMENT DES [IDENT ITES
MULTIPLES

Nos résultats empiriques nous conduisent a direl gXiste une relation positive entre
l'identification a l'organisation initiale et lid#ification au nouveau groupe. Ce constat
empirique suggere que le degré d’identificatiorogghnisation initiale est un facteur important
dans la réussite de l'intégration. Par conséqueotis recommandons aux cadres dirigeants
chargés de l'intégration post-fusion de continuéariser l'identification a I'entité initiale san

tourner toute leur attention vers la constructierlalnouvelle 'identité, contrairement a ce qui a
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pu étre conseillé dans une littérature antériepae ¢xemple par Gaertner, Bachman, Dovidio &
Banker, 2001). Ce maintien de I'équilibre entreditité initiale et I'identité du nouveau groupe
rejoint une problématique plus large : celle dgukte répartition des ressources entre |'entité
initiale et le nouveau groupe fusiorindn effet, aprés une fusion, les cadres peuvegir av
tendance a focaliser leur attention sur les noww@agjets issus de la fusion et & négliger de fait
I'activité plus routiniere de leur entité d’'origin€ette problématique a été trés bien appréhendée
dans un article récent paru dans la revue MIT SibEmagement Review et destiné aux
praticiens (Vestring, Rouse, & Rovit, 2004). Leseaws précisent qu'il peut étre dangereux pour
la santé d’'une organisation de focaliser I'ensend@eson attention et de ses ressources sur le
processus d’intégration suite & une fusion. Vegteh al. (2004) notent que sous l'effet du
processus d’intégration, les acteurs de I'orgaimisapeuvent avoir tendance a négliger leur
activité de base rendant ainsi I'organisation vidb& aux attaques des concurrents. L'analyse de
la juste allocation des ressources entre le prased$ntégration et les activités courantes des
organisations fusionnant est une problématiqueralentdans le management de la phase
d’intégration post-fusion (Ahuja et al., 2001; Gapr& Mitchell, 1998; Shaver, 2006). Dans le
cadre de la fusion entre Air France et KLM : lesgdiants ont choisi d’'intégrer uniquement la ou
C’était nécessaire et de n'impliquer gu’une pattis salariés des compagnies dans les projets liés
a lintégration. Cette stratégie semble avoir réums groupe AIR FRANCE - KLM.Les
managers d’autres organisations pourraient s’inspier de ce mode de gestion de
l'intégration post-fusion pour assurer la juste albcation des ressources entre les projets liés

au processus d'intégration et les activités couraas de leurs organisations.

Nos résultats empirique nous ont également permisodclure que suite a une fusion, plusieurs
foci d’identification peuvent co-exister (I'organisatianitiale et le nouveau groupe) et que la
transition identitaire vécue par les employés smitprocessus cumulatif et non un processus
séquentiel comme cela avait été présenté aupardeaastla littérature (Elsbach, 1999; Empson,
2004; Fiol, 2002). D’un point de vue managérialfdi¢ de dire que plusieufsci d’identification
co-existent et gu'’ils influencent séparément efjaatement I'engagement des salariés n’est pas
totalement satisfaisant. En tant que chercheurestiayp, engagé dans la « praxis », nous devons
expliciter les aspects pratiques du managemeng¢siencltipledoci d’identification et répondre a

la question : quelles sont les implications praggde la coexistence de ddogi d’identification

pour les cadres en charge du processus d’intégratidans son analyse de lidentification duale

3 Cette remarque est valable dans le cadre d’unerfasi I'entité initiale perdure comme filiale, @ion ou sous-
entité du nouveau groupe résultant de la fusion.
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des employés d'entreprises multinationales, Re2®91) conclut que lidentification duale
complique le management de l'identification. Plusserecherches ont présenté des mécanismes
organisationnels pour favoriser [lidentificationle management substantifsupstantive
managemeft et le management symboliquesyfbolic managemént de [lidentité
organisationnelle (Ashforth et al.,, 2001; Chene$83, Cheney & Tompkins, 1987). Le
management substantif fait référence a des chodelg », « visibles » ou « matériels » dans les
pratiqgues organisationnelles de gestion de I'idéntconserver une organisation de taille réduite
pour favoriser les interactions en son sein, cdésrinterdépendances entre les taches, socialiser
les nouveaux arrivants, etc. (Ashforth et al., 200& management symbolique fait référence a la
maniére qu’ont les dirigeants de décrire I'orgamisaa ses membres, en se focalisant sur ce qui
est central, distinctif et durable dans cette oiggion (Albert et al., 1985; Ashforth et al., 2001
Cheney et ses collegues présentent plusieurs peatidpétoriques pour favoriser I'identification
(Cheney, 1983; Cheney et al., 1987) ; ils conssillmtamment |'utilisation du « nous » dans les
discours destinés aux employés mais aussi auxraagdieexternes. Cependant, les techniques de
management substantif ou symbolique ne sont pasasg@ent adaptées au contexte de fusion.
Dans sa recherche, Chreim (2002) reprend les tsouproposés par Cheney (Cheney, 1983;
Cheney et al., 1987) et montrent comment ils peugee appliqués pour faciliter la transition
identitaire. Il s’agit par exemple de promouvoirsdealeurs communes ou de souligner les
contributions des salariédlous pensons que les cadres chargés de favorisertiansition
identitaire des membres de I'organisation devraientutiliser les techniques présentées ci-
dessus (management substantif, management symbol&utechniques rhétoriques) pour
favoriser les identifications duales.

Au-dela des outils de management de la transitientitaire évoqués ci-dessus, il est important
de souligner le réle des cadres dirigeants dariscatnation » de lidentité post-fusion. Des
travaux ont montré le rbéle de I'exemplarité desigeants (figures d’autorité) chez AIR
FRANCE-KLM. L'exemplarité du Président Jean-Cyrpigetta influence les perceptions et les
comportements des employés des deux organisatibteskdnian, Monin, Noorderhaven,
Rouzies, & Timmers, 2006). Nous pensons que cefj@jlie est transférable a I'analyse de
l'identité. Ainsi, Ullrich et al. (2005) notent quetop managers could serve as a glue that sticks
the two premerger organizations togetk@i(Ullrich et al., 2005). De méme Van Knippenberg et
Hogg (2003) voient les cadres dirigeants commexdigents de la continuité » qui incarnent les
changements identitaires et dont la présence edesr employés des deux organisations

impliquées dans la fusion (Van Knippenberg & Hog@03).De futures recherches pourraient

* Traduction : les dirigeants peuvent constituer emlée pour relier les deux organisations d’unédns
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analyser le réle des cadres dirigeants dans la traition identitaire et montrer comment leur
identification a la fusion peut rejaillir sur les salariés et ainsi faciliter leur propre

identification, ce que Kelman appelait I'identification par émuwat{Kelman, 1961).

Notons enfin que nos résultats empiriques démontfeffet positif des contacts et des
interactions entre les salariés des deux partengioair favoriser l'identification au nouveau
groupe. Les managers en charge du processus datitggont donc intérét a créer des conditions
favorables aux interactions : création d’'un inttaoemmun pour échanger des informations,
création de listes d’adresses communes de coupi@ls les deux organisations, rencontres
formelles et informelles entre les employés, et défi auquel ces cadres doivent cependant
faire face consiste a mettre en avant simultanémeiids deuxfoci d’identification potentiels
pour les rendre saillants. De futures recherches poraient porter sur les moyens de

favoriser I'identification duale des membres d’uneorganisation.

En conclusion, nous souhaitons revenir sur notiention initiale dans cette these : apporter un
éclairage complémentaire pour la compréhensioretdgdgement des salariés dans la fusion en
analysant les processus d’identification. Nous agigms que notre recherche, grace a son design
longitudinal basé sur une collecte de données mixtlonnées qualitative et quantitative),
contribue a une compréhension affinée des dynamidaechangement identitaire en période de
fusion et apporte une réponse complémentaire adatipn de I'engagement des salariés dans le
processus d'intégration post-fusion. Nous espériégalement contribuer a une prise de
conscience par les praticiens de I'importance dgsug identitaires dans les fusions et plus
largement dans les périodes de changement organiseit
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