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Résumé 
A mi-chemin entre le management stratégique et le comportement organisationnel, de 
nombreuses recherches s’intéressent aux réactions des employés lors d’une fusion/acquisition 
(Hogan & Overmyer-Day, 1994, Marks & Mirvis, 1986). Ces travaux montrent qu’une fusion 
provoque une baisse d’attachement, d’identification et d’engagement dans l’organisation 
(Schweiger & Walsh, 1990, Van Knippenberg, Van Knippenberg, Monden, & De Lima, 2002). 
Ces recherches concluent qu’il est important de prendre en compte les processus d’identification 
organisationnelle dans un contexte de fusion (Van Dick, Wagner, & Lemmer, 2004). Cependant 
le processus prédisant comment les employés se re-catégorisent et s’identifient comme membres 
de la nouvelle organisation n’a pas encore été analysé de manière satisfaisante (Amiot, Terry, 
Jimmieson, & Callan, 2006).  
Cette recherche tente de répondre aux questions suivantes : (1) Quels sont les facteurs favorisant 
l’identification à la fusion ? (2) Comment ces facteurs évoluent-ils dans le temps ? 
En nous ancrant dans la Théorie de l’Identité Sociale (Albert & Whetten, 1985, Ashforth & Mael, 
1989, Hogg & Terry, 2001, Pratt, 1998) et la Théorie de la Catégorisation Sociale (Hogg & 
Terry, 2001, Tajfel & Turner, 1979, Tajfel & Turner, 1986), nous développons et testons six 
hypothèses à l’aide de données quantitatives longitudinales obtenues grâce à trois phases de 
collecte de données par questionnaire. Nous analysons le cas d’une fusion européenne entre deux 
entreprises du secteur tertiaire. 
Les principaux résultats montrent que l’identification à l’organisation initiale, la perception 
d’opportunité et l’intensité d’interaction sont des facteurs explicatifs significatifs de 
l’identification à la fusion. A l’inverse, la perception de continuité n’est pas significative. Enfin, 
l’appartenance à l’organisation initiale n’est significative qu’au début de la fusion.  
Grâce à une analyse des antécédents de l’identification à la fusion et de leur évolution dans le 
temps, cette recherche contribue à une meilleure compréhension des transitions identitaires suite 
à une fusion. Elle propose aux cadres des leviers d’actions peu connus pour améliorer leur 
management du processus d’intégration, phase critique à la performance de la fusion. 
 
 
Mots clés : identification organisationnelle, fusions et acquisitions, identités multiples. 
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1. INTRODUCTION 

Les fusions et acquisitions sont des stratégies très largement choisies par les organisations pour 

croître, réduire leurs coûts ou obtenir de nouvelles capacités. Cependant, les résultats des fusions 

et acquisitions1 demeurent très incertains : plus de la moitié des fusions n’atteignent pas les 

objectifs fixés (Cartwright & Cooper, 1995). Dès les années 80, plusieurs chercheurs montrent 

que le processus d’intégration post-fusion est une phase critique dans la performance des fusions 

(Haspeslagh & Jemison, 1991, Jemison & Sitkin, 1986, Larsson & Finkelstein, 1999, 

Shrivastava, 1986).  

Dans cette veine, de nombreuses recherches analysent les effets de la fusion sur les salariés 

impliqués (Hogan & Overmyer-Day, 1994, Ivancevich, Schweiger, & Power, 1987). Ces travaux 

montrent qu’une fusion peut avoir un impact psychologique important : baisse de l’attachement 

(Buono, Bowditch, & Lewis, 1985, Cartwright & Cooper, 1995) et de l’engagement et de 

l’identification à l’organisation (Schweiger & Walsh, 1990, Van Knippenberg, Van Knippenberg, 

Monden, & De Lima, 2002). Ces recherches concluent qu’il est important de prendre en compte 

les processus d’identification organisationnelle dans un contexte de fusion (Van Dick, Wagner, & 

Lemmer, 2004).  

Etant donné les effets de l’identification sur les comportements des employés, il est intéressant de 

définir les facteurs influençant ce processus de re-catégorisation et d’identification à la fusion. 

Plus précisément, nous tenterons de répondre aux questions suivantes : dans quelle mesure 

l’identification d’un salarié à son organisation d’origine influence t’elle son identification à la 

fusion ? Peut-on constater un processus de substitution par lequel l’identification à la fusion 

remplacerait l’identification à l’organisation d’origine ? Plusieurs identifications peuvent-elles 

subsister après une fusion ? 

Cette recherche contribue à la littérature sur les processus d’identification organisationnelle en 

analysant la complexité des transitions identitaires après un changement organisationnel radical 

comme une fusion. Le design longitudinal de l’enquête permet de distinguer quels sont 

antécédents de l’identification à la fusion et comment ces antécédents évoluent-ils au cours du 

processus d’intégration. Plus concrètement, cette recherche présente des implications 

intéressantes pour le management des identités multiples après une fusion.  

                                                 
1 Dans la suite de ce document nous emploierons le terme fusion. 
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Dans une première partie, nous analysons la littérature sur les processus d’identification dans un 

contexte de fusion ; à partir de cette revue de littérature nous développons un modèle des 

antécédents de l’identification à la fusion. Dans un deuxième temps, nous présentons les données 

collectes pour tester les hypothèses. Enfin, nous présentons et discutons les résultats statistiques.  

 

2. L’IDENTIFICATION ORGANISATIONELLE DANS UN CONTEXTE DE FUSION 

2.1. THEORIE DE L’IDENTITE SOCIALE ET IDENTIFICATION ORGANISATIONNELLE 

La Théorie de l’Identité Sociale (Abrams & Hogg, 1999, Albert & Whetten, 1985) et la Théorie 

de la Catégorisation Sociale (Hogg & Terry, 2001, Turner, Hogg, Oakes, Reicher, & Wetherell, 

1987) soulignent comment l’individu construit son identité en liaison avec un ou plusieurs 

groupes auxquels il appartient, via un processus d’autocatégorisation. Cette catégorisation 

conduit l’individu à percevoir les caractéristiques du groupe comme ses caractéristiques propres 

(Deschamps, Morales, Paez, & Worchel, 1999). Ashforth et Mael (1989) appliquent la théorie de 

l’identité sociale, initialement focalisée sur l’analyse des conflits entre groupes sociaux, au 

contexte organisationnel. Ainsi, l’identification organisationnelle est définit comme « une 

perception d’unité et d’appartenance à l’organisation ; l’individu se définit alors en référence à 

l’organisation à laquelle il appartient » (Mael & Ashforth, 1992). A travers ce processus 

d’identification, l’individu fait siennes les caractéristiques de l’organisation. Par conséquent, les 

individus identifiés ont tendance à aligner leurs perceptions et leurs comportements sur les 

valeurs, les normes et les intérêts de leur organisation (Ashforth & Mael, 1989, Dutton, Dukerich, 

& Harquail, 1994). Les conséquences favorables de l’identification organisationnelle sont 

multiples : une coopération renforcée entre les membres du groupe (Haslam, Powell, & Turner, 

2000, Tyler, 1999), des comportements extra-rôle, en accord avec les attentes de l’organisation 

(Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994), une baisse des départs volontaires (Abrams, Ando, & 

Hinkle, 1998, O'Reilly & Chatman, 1986).  

 

2.2. IDENTIFICATION ORGANISATIONNELLE ET FUSION 

La littérature s’accorde sur l’impact psychologique qu’a une fusion sur les individus impliqués 

(Buono, Bowditch, & Lewis, 1985, Cartwright & Cooper, 1993). Selon la perspective de la 

théorie de l’identité sociale, une fusion peut être considérée comme une re-catégorisation d’un 

groupe à un autre (Van Knippenberg, Van Knippenberg, Monden, & De Lima, 2002). Elle 
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suppose que les employés se redéfinissent à un niveau d’abstraction supérieur comme membres 

de l’organisation nouvellement fusionnée.  

Plusieurs recherchent analysent les déterminants de l’identification à la fusion (Bartels, Douwes, 

De Jong, & Pruyn, 2006, Van Knippenberg, Van Knippenberg, Monden, & De Lima, 2002) ; 

cependant le processus prédisant comment les employés se re-catégorisent et s’identifient comme 

membres de la nouvelle organisation n’a pas encore été analysé de manière satisfaisante (Amiot, 

Terry, Jimmieson, & Callan, 2006). 

 

2.3. LES ANTECEDENTS DE L’IDENTIFICATION A LA FUSION 

L’identification est un processus par lequel l’individu tente de se définir en s’associant à des 

groupes (autocatégorisation), notamment des groupes ayant une image positive permettant de 

renforcer l’estime de soi de ses membres. En s’appuyant sur ces deux hypothèses de la théorie de 

l’identité sociale (autocatégorisation et renforcement de l’estime de soi), les chercheurs proposent 

plusieurs antécédents à l’identification : le prestige perçu du groupe (Ashforth & Mael, 1989, 

Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994), l’alignement entre les valeurs de l’individu et les valeurs 

du groupe (Benkhoff, 1997), le besoin de similitude et de différence (« optimal distinctiveness ») 

(Brewer, 1991, Deschamps, 1987), la possibilité de développement personnel (Dutton, Dukerich, 

& Harquail, 1994, Lee, 1971). Ces antécédents ont été testés à la fois par expérimentation 

simulant le contexte de fusion (Haunschild, Moreland, & Murrell, 1994) et sur le terrain (Terry, 

2001). Notons que dans ces deux recherches, la variable dépendante n’est pas l’identification à la 

fusion mais l’intensité de résistance au changement consécutif à la fusion (Haunschild, Moreland, 

& Murrell, 1994) et la nature et l’intensité des réactions – engagement, accord – suite à la fusion 

(Terry, 2001). Autrement dit, ces travaux utilisent les antécédents de l’identification pour prédire 

les relations intergroupes suite à la fusion.  

Les travaux récents analysant les fusions suivant la perspective de l’identité sociale diffèrent des 

recherches précédemment présentées selon deux axes : (1) l’identification à la fusion2 est la 

variable dépendante, (2) les antécédents retenus pour expliquer l’identification à la fusion sont 

spécifiques au contexte de fusion. Ainsi, Van Knippenberg et ses collègues (2002) testent 

                                                 
2 Les termes utilisés pour désigner la variable dépendante diffèrent : certains chercheurs utilisent « identification 
post-fusion » alors que d’autres choisissent « identification à la fusion » ou encore « identification à l’organisation 
fusionnée ».  
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l’influence de l’identification pré-fusion et la perception de continuité (statut de l’entité d’origine 

et différences culturelles perçues) sur l’identification post-fusion. Ils concluent que 

« l’identification pré-fusion et l’identification post-fusion sont étroitement alignées pour les 

membres de l’organisation dominante » (Van Knippenberg et al., 2002 : 247). Ils précisent 

également que « les différences cultures perçues influence négativement l’identification post-

fusion pour les membres de l’entreprise dominée mais pas pour ceux de l’entreprise dominante » 

(Van Knippenberg et al., 2002 : 247). Bartels et ses collègues (2006) utilisent cinq déterminants 

spécifiques au contexte de fusion pour analyser leurs effets sur l’identification à la fusion : 

l’identification à l’entité d’origine, la perception de continuité, l’utilité attendue de la fusion, le 

climat de communication avant la fusion et la communication sur la fusion. Ils testent leur 

modèle auprès de deux populations : des employés directement impliqués dans la fusion et 

d’autres indirectement impliqués. Ils concluent que l’identification à l’entité d’origine est le 

facteur déterminant de l’identification à la fusion. L’utilité attendue, la perception de continuité et 

la communication influencent aussi le niveau d’identification à la fusion ; le climat de 

communication n’a pas d’effet sur la variable dépendante testée.  

Nous positionnons notre travail dans ce courant de recherche qui analyse l’identification à la 

fusion comme variable dépendante et qui a essentiellement recours à des variables explicatives 

adaptées au contexte de fusion.  

 

2.4. LES ANTECEDENTS DE L’IDENTIFICATION A LA FUSION : MODELE ET HYPOTHESES 

La figure 1 présente le modèle testé dans cette recherche. Nous présentons ci-dessous les 

hypothèses théoriques présentées dans cette figure. 
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Figure 1. Modèle et Hypothèses 
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2.4.1. Identification à l’organisation initiale 

Les recherches récentes concluent que l’identification à l’organisation initiale et l’identification à 

la fusion sont très étroitement liés (Bartels, Douwes, De Jong, & Pruyn, 2006, Van Knippenberg, 

Van Knippenberg, Monden, & De Lima, 2002). Cette relation est particulièrement vraie pour les 

employés de l’entité perçue comme dominante (Van Knippenberg & Van Leeuwen, 2001, Van 

Leeuwen & Van Knippenberg, 2001). En d’autres termes, l’identification à la fusion est 

partiellement fonction de l’identification à l’organisation initiale. Les employés transfèrent leur 

identification à l’organisation initiale vers le nouveau groupe créé. L’identité du nouveau groupe 

résultant de la fusion incorpore les caractéristiques des organisations initiales rendant le 

processus de re-catégorisation plus facile pour les employés. 

De plus, plusieurs travaux montrent que les employés identifiés à leur organisation ont tendance à 

internaliser les objectifs organisationnels et à aligner leurs comportements sur les attentes de leur 

entreprise (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994, Ellemers, Spears, & Doosje, 1999, O'Reilly & 

Chatman, 1986). Par conséquent, lorsqu’une fusion est présentée comme une bonne stratégie 
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pour l’avenir de l’organisation, les employés identifiés alignerons leur comportement et 

accepterons plus facilement le changement.  

H 1 : L’identification à l’organisation initiale influence positivement l’identification à la 

fusion.  
 

2.4.2. Perception d’opportunité 

Une hypothèse centrale de la théorie de l’identité sociale est que, pour se définir, l’individu a 

besoin d’appartenir à un groupe (auto-catégorisation) qui lui permette de renforcer son estime de 

soi (Pratt, 1998, Van Dick, Wagner, Stellmacher, & Christ, 2004). L’individu tente d’améliorer 

son estime de soi en d’identifiant à des groupes perçus comme attractifs, distinctifs ou 

prestigieux. La perception d’opportunité est l’un des antécédents classiques de l’identification 

organisationnelle (Benkhoff, 1997, Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994). Elle est définie comme 

la perception d’une amélioration potentielle des objectifs personnels et/ou professionnels de 

l’individu. L’individu perçoit une congruence entre ses aspirations et ce que l’appartenance au 

groupe de référence peut lui apporter (Pratt, 1998). En d’autres termes, les employés percevant 

des opportunités de développement, de promotion, de nouvelles responsabilités dans leur emploi 

suite à la fusion vont s’identifier à la nouvelle organisation.  

H 2 : La perception d’opportunité favorise l’identification à la fusion. 
 

2.4.3. Perception de continuité 

Plusieurs chercheurs ont empiriquement prouvé l’importance de la perception de continuité dans 

un contexte de fusion (Bartels, Douwes, De Jong, & Pruyn, 2006, Mottola, Bachman, Gaertner, 

& Dovidio, 1997, Van Knippenberg & Van Leeuwen, 2001). Ces auteurs se basent sur l’essai de 

Rousseau (1998). Elle analyse le rôle joué par l’identification dans un contexte de changement 

organisationnel. Elle adopte une perspective dynamique de l’identification : « les schémas 

cognitifs peuvent être modifiés (...) la stabilité n’est pas une caractéristique requise de l’identité ; 

ce qui est plutôt requis c’est une perception de continuité dans l’identité » (Rousseau, 1998 : 

227).  

Bien que la perception de continuité soit reconnue comme déterminant de l’identification à la 

fusion, il n’existe pas de définition unifiée et unanimement utilisée dans la littérature. Les travaux 

précédents utilisent indifféremment deux dimensions pour définir le concept de « perception de 
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continuité » : une dimension très concrète et proximale et une dimension plus abstraite et distale. 

La dimension concrète et proximale fait référence au fait que les employés perçoivent de la 

continuité lorsqu’ils ne constatent pas de changement majeur dans leur travail quotidien. Ainsi, 

les procédures, la charge de travail, l’atmosphère ou le type de relation avec les collègues et la 

hiérarchie demeurent semblables à ce que les employés connaissaient avant la fusion. A l’opposé, 

la dimension abstraite et distale concerne la vision qu’ont les employés de leur identité en tant 

que membres de l’organisation. Ainsi, ils perçoivent de la continuité si, suite à la fusion, la 

perception de la nouvelle identité reste en accord avec leur vision de leur ancienne identité : 

« nous avons fusionné avec (…) mais nous sommes toujours une entreprise orientée client ». 

Dans cette recherche, nous analysons la perception de continuité selon la dimension concrète et 

proximale.  

La revue de la littérature empirique nous conduit à conclure que la perception de continuité est 

analysée soit comme une variable explicative directe, soit comme une variable modératrice. Les 

travaux précédents montrent, dans le cadre d’expérimentations (Van Leeuwen, Van Knippenberg, 

& Ellemers, 2003) ou avec une enquête sur le terrain (Van Knippenberg et al., 2001), que la 

perception de continuité renforce (effet modérateur positif) la relation entre identification pré-

fusion et identification post-fusion. Les travaux les plus récents (Bartels et al., 2006) examinent la 

perception de continuité comme un antécédent direct de l’identification à la fusion ; nous nous 

inscrivons dans ce type de recherche. 

H 3 : La perception de continuité favorise l’identification à la fusion. 
 

2.4.4. Appartenance à l’organisation perçue comme dominante 

Les travaux récents montrent que, suite à la fusion, les employés issus de l’organisation perçue 

comme dominante présentent un niveau d’identification à la fusion plus élevé (Van Knippenberg 

et al., 2002 ; Van Knippenberg et al., 2001). Définir qui est l’organisation dominante est assez 

facile dans une acquisition. On pourrait penser qu’il est plus difficile de clarifier la situation dans 

le cadre d’une fusion en égaux par exemple. Les vraies fusions entre égaux sont rares (Zaheer, 

Schomaker, & Genc, 2003) et la distinction entre fusion et acquisition n’a qu’un sens qu’au plan 

juridique (Van Knippenberg et al., 2002 : 235). Même si les dirigeants préfèrent présenter leurs 

opérations comme des fusions plutôt que des acquisitions, un large éventail de critères objectifs 

permet aux employés d’évaluer qui pourrait être le partenaire dominant dans l’opération : la 
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taille, les résultats, l’image externe de chaque organisation, la composition de l’équipe de 

management de la fusion. 

Les employés appartenant à l’organisation perçue comme dominante seront plus à l’aise dans la 

fusion car leur entreprise aura certainement plus d’influence dans la construction du nouveau 

groupe et de sa nouvelle identité. Les employés de l’organisation dominante vont ainsi percevoir 

un changement moindre et auront tendance à s’identifier plus à la fusion que les employés de 

l’entreprise perçue comme dominée.  

Dans la littérature, l’appartenance à l’organisation dominante est reconnue comme un facteur 

important de l’identification à la fusion. Cependant, elle est souvent analysée comme une variable 

modératrice. Nous pensons qu’il est intéressant de tester son effet direct sur l’identification à la 

fusion. 

H 4 : L’appartenance à l’organisation perçue comme dominante favorise l’identification 

à la fusion. 
 

2.4.5. Intensité d’interaction 

La phase d’intégration est cruciale dans la performance de la fusion (Jemison & Sitkin, 1986). 

Suite à l’article séminal de Jemison et Sitkin (1986) plusieurs typologies ont été développées 

pour clarifier les phases et les degrés d’intégration (Birkinshaw, Bresman, & Hakanson, 2000, 

Haspeslagh & Jemison, 1991, Napier, 1989, Shrivastava, 1986). Dans leur ouvrage, Haspeslagh 

et Jemison (1991) caractérisent le type d’intégration suivant deux critères : le besoin d’autonomie 

entre les entités (pour préserver leurs spécificités et créer de la valeur) et le besoin 

d’interdépendance (pour créer des relations entre les entités et bénéficier de synergies). Chaque 

type d’intégration : symbiose, préservation, absorption requiert un management adapté. 

Cependant, quel que soit le type d’intégration retenu pour une fusion, tous les employés n’auront 

pas le même degré de contact avec les membres de l’organisation partenaire. Ainsi, il y aura une 

variance significative en matière de contacts interpersonnels : certains départements, fonctions ou 

zones géographiques ne seront pas affectés par la fusion en raison du faible potentiel de synergie. 

A l’inverse, d’autres départements, fonctions ou zones géographiques pourront être 

complètement restructurés suite à la fusion3. Cette hypothèse est en accord avec les travaux 

                                                 
3 Notons qu’entre ces deux configurations extrêmes, il existe un large spectre de types d’interactions entre les 
employés des deux entreprises. 
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d’Ashforth et de Johnson sur la saillance relative des identités multiples (Ashforth & Johnson, 

2001) et l’essai de Rousseau sur l’identification située (Rousseau, 1998). Nous considérons que 

plus les employés des deux organisations interagissent et travaillent ensemble, plus l’identité de 

la fusion va leur apparaître comme saillante et plus ils auront tendance à s’identifier à cette 

identité. 

Pour qu’un individu puisse s’identifier à un groupe, celui-ci doit être saillant. La saillance est 

définie par « la possibilité qu’une identité donnée soit invoquée, mobilisée dans un contexte 

spécifique » (Ashforth & Johnson, 2001). Deux dimensions déterminent la saillance d’une 

identité : son importance subjective et sa pertinence dans un contexte donné4. Une identité ayant 

une forte importance subjective est « une identité centrale dans la vision de soi d’un individu (…) 

une identité parfaitement en accord avec ses objectifs et ses valeurs » (Ashforth & Johnson, 

2001 : 32). Une identité pertinente par rapport au contexte est une identité socialement appropriée 

au contexte donné. Alors que « l’importance subjective est définie par des préférences internes, la 

pertinence par rapport au contexte est définie par des normes externes » (Ashforth & Johnson, 

2001 : 32). Dans cette recherche, nous ne prenons pas en compte la dimension « importance 

subjective » de la saillance, et ce pour deux raisons. D’un point de vue théorique, l’importance 

subjective est, par définition, personnelle à chaque individu et donc difficilement mesurable. 

D’un point de vue pratique, nous supposons que le niveau d’importance subjective est le même 

pour tous les employés d’une fusion ; en effet, ils reçoivent la même information sur la fusion de 

la part de la communication interne. Au contraire nous focalisons l’analyse sur la dimension 

« pertinence par rapport au contexte ».  

Les recherches précédentes démontrent que les changements de saillance relative sont 

principalement causés par la dimension « pertinence dans un contexte » (Ashforth & Johnson, 

2001). Par conséquent, les employés travaillant dans des conditions (interactions) où l’identité de 

la fusion est plus pertinente vont percevoir cette identité comme plus saillante et auront tendance 

à s’identifier plus facilement à la fusion que les employés travaillant dans des activités séparées.  

Cette hypothèse rejoint les travaux de Rousseau (1998) sur l’identification située. Elle définit 

l’identification située comme « la perception d’une situation de travail spécifique créée par des 
                                                 
4 Ashforth et Johnson (2001) emploient les termes « subjective importance » et « situational relevance ». Cela 
correspond aux termes choisis par Oakes : « accessibility » et « fit » Oakes, P.J. 1987. The Salience of Social 
Categories.In Turner, J.C., M.A. Hogg, P.J. Oakes, S.D. Reicher, & M.S. Wetherall, editors, Rediscovering the social 
group : A self-categorization Theory. Oxford: Blackwell..  
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éléments contextuels signalant des intérêts partagés. Cette perception se maintient tant que les 

signaux contextuels perdurent » (Rousseau, 1998 : 218). Les signaux contextuels sont très variés. 

Il s’agit de tâches à réaliser en équipe, d’objectifs communs, de symboles ou d’uniformes 

figurant l’appartenance à un groupe ou encore le fait d’avoir à travailler dans l’urgence (Scherif 

& Scherif, 1969). Ces signaux conduisent tous à la construction du « nous » même pour des 

individus qui étaient en concurrence avant d’être en interaction (Gaettner, Dovidio, & Bachman, 

1996). 

Dans la même veine, Fiol (2002) présente un modèle de la transformation identitaire en trois 

étapes : dé-identification, ré-identification située et idéologie centrale. Elle définit la ré-

identification située comme « un processus consistant à impliquer les individus dans une 

expérimentation active de la nouvelle orientation de l’organisation » (Fiol, 2002). Elle précise 

que « plus les individus font d’expérimentations durant le processus de changement, plus ils 

auront l’opportunité de découvrir les opportunités de ré-identification » (Fiol, 2002 : 661). Le 

modèle de Fiol (2002) s’applique au changement radical or les fusions sont souvent vécues 

comme un changement radical pour les employés.  

Nous considérons que les interactions entre individus, les signaux contextuels, et 

l’expérimentation de la nouvelle identité influencent l’identification à la fusion.  

H 5 : L’intensité d’interaction entre employés influence positivement l’identification à la 

fusion. 

Nous avons suggéré ci-dessus que l’appartenance à l’organisation perçue comme dominante et 

l’intensité d’interaction entre les employés favorisent l’identification à la fusion. Nous proposons 

une nuance à ces deux hypothèses : la variable intensité d’interaction aura une influence 

croissante sur l’identification à la fusion alors que la variable appartenance à l’organisation 

dominante aura une influence décroissante sur la variable dépendante au fil du temps.  

Ces deux variables fournissent aux employés des informations sur l’attractivité de la fusion. Au 

début de la fusion, la majorité des employés n’ont pas une connaissance précise du partenaire, de 

son identité. La source d’information disponible pour affiner leur perception est assez distale et 

générale : ils peuvent obtenir des informations sur la taille, le chiffre d’affaires, la part de marché 

du partenaire. Nous nommons ce type d’informations : informations liées au statut. A part les 

membres de l’équipe dirigeante, les cadres impliqués dans la phase de négociation et quelques 

employés qui étaient en contact avec le partenaire avant la fusion (relation de benchmark par 

Montréal, 6-9 Juin 2007 11



 XVIème Conférence Internationale de Management Stratégique 

exemple) ; la majorité des employés n’a jamais eu de contact interpersonnel avec des membres de 

l’organisation partenaire qui pourraient incarner, personnifier l’identité du partenaire. Par 

conséquent, au début de la fusion, les employés se basent, par défaut, sur des informations liées 

au statut pour construire leurs perceptions sur l’identité du partenaire et leur identification à la 

fusion. Réciproquement, avec l’avancement du processus d’intégration, les employés ont de plus 

en plus de contact avec les membres de l’autre organisation. Ces interactions directes et 

proximales fournissent des informations toujours plus riches sur le partenaire : sa fiabilité, son 

professionnalisme, etc. Les travaux sur l’apprentissage vicariant montre que l’individu utilise 

l’observation et les expériences directes et proximales pour obtenir de l’information (Bandura, 

1986). En résumé, dans la construction de l’identification à la fusion, les interactions concrètes et 

proximales devraient progressivement remplacer les informations liées au statut plus distales et 

abstraites.  

H 6 : Au cours du temps,  les perceptions basées sur l’expérience (interaction) seront plus 

explicatives de l’identification à la fusion que les perceptions basées sur le statut 

(appartenance à l’organisation dominante).  
 

3. METHODOLOGIE 

3.1. CONTEXTE ORGANISATIONNEL DE LA RECHERCHE 

Cette recherche a été conduite dans le cadre de la fusion entre deux entreprises du secteur 

tertiaire, issues de deux pays européens différents. Les dirigeants des deux entreprises nous ont 

autorisés à accéder aux données qualitatives et quantitatives dès le début de la fusion et ce pour 

une durée de trois ans. Les données ont été collectées tous les 6 mois à l’aide du même 

questionnaire auprès d’un échantillon aléatoire stratifié représentatif de la population des deux 

entreprises. Cette recherche se base sur trois phases de collectes de données quantitatives  : 6, 12 

et 18 mois après la signature de l’accord de fusion. A chaque phase de collecte, nous avons 

également conduit une série d’entretiens semi-directifs avec des employés, des cadres 

opérationnels, des cadres intermédiaires et des cadres dirigeants des deux compagnies. Ces 

entretiens ainsi que l’ensemble des données qualitatives collectées (rapports, analyses, 

documentation interne) nous permettent de trianguler les résultats obtenus grâce à l’analyse des 

données qualitatives et de réduire les biais potentiels liés au fait que nous utilisons le même 

questionnaire pour mesurer la variable dépendante et les variables indépendantes (Podsakoff, 
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MacKenzie, & Podsakoff, 2003). Pour cette recherche, nous avons développé un questionnaire 

construit à partir d’échelles existantes ou créées par nos soins. Durant la phase d’élaboration du 

questionnaire nous avons travaillé en étroite collaboration avec des salariés des deux entreprises 

afin d’adapter le vocabulaire et la formulation des items. Les questionnaires, traduits en trois 

langues, ont été envoyés au domicile des salariés avec une lettre d’accompagnement du président 

(de l’entreprise auquel l’employé appartient) sollicitant leur participation ainsi qu’une lettre 

présentant la recherche et soulignant la confidentialité des réponses. Une enveloppe prépayée 

était également fournie pour retourner le questionnaire.  
 

3.1.1. Echantillon et Taux de retour 

Pour la première phase de collecte de données ; 604 questionnaires exploitables ont été reçus 

pour un taux de retour de 38 %. 80 entretiens semi-directifs ont été menés. A la seconde phase de 

collecte, 1029 questionnaires exploitables ont été reçus pour un taux de retour de 35 %. 109 

entretiens semi-directifs complémentaires ont été menés. Finalement, la troisième phase de 

collecte de données nous a permis d’obtenir 1370 questionnaires pour un taux de retour de 39 %. 

149 entretiens semi-directifs ont été menés.  
 

3.2. ECHELLES DE MESURES UTILISEES 

3.2.1. Identification Organisationnelle  

Nous utilisons une échelle à cinq items issue des travaux de Mael (Mael, 1988, Mael & Ashforth, 

1992, Mael & Tetrick, 1992). Les items sont : « Quand quelqu’un critique (…), je le prends pour 

une critique personnelle » ; « Je suis très intéressé par ce que les autres pensent de (…) » ; 

« quand je parle de (…), je dis généralement « nous » plutôt que « ils » ; « quand quelqu’un fait 

des éloges sur (…) je le prends comme un compliment personnel » ; « Les succès de (…) sont 

mes succès ». Nous utilisons la même échelle pour tester l’identification à l’organisation initiale 

et l’identification à la fusion. Une analyse factorielle nous a permis de vérifier la validité 

convergente et la validité discriminante des deux échelles. Les résultats de l’analyse factorielle 

mettent en avant deux facteurs avec des valeurs propres supérieures à 1 (4,921 ; 1,229). Ces deux 

facteurs expliquent 61,50 % de la variance totale. D’autres part, l’Alpha de Cronbach est de 0,829 

pour l’échelle sur l’identification à l’entité initiale et de 0,847 pour l’identification à la fusion.  
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3.2.2. Perception d’Opportunité 

Deux items, spécialement conçus pour cette recherche, permettent de mesure la perception 

d’opportunité : « La fusion m’offre l’opportunité d’accomplir mes aspirations » ; « La fusion 

représente une opportunité de développement dans mon travail ». L’alpha de Cronbach pour cette 

échelle est de 0,793. 
 

3.2.3. Perception de Continuité 

Il n’existe pas dans la littérature d’échelle validée pour mesurer la perception de continuité. Nous 

mesurons cette variable avec un item unique « Mon travail est différent depuis la fusion ». Cet 

item permet d’appréhender les changements dans les conditions de travail ou dans les procédures, 

en d’autres termes, la dimension concrète et proximale de la perception de continuité5.  
 

3.2.4. Appartenance à l’organisation Dominante 

Nous utilisons une variable nominale pour examiner l’impact de l’appartenance à la compagnie 

perçue comme dominante. Dans cette fusion, des signaux précis nous permettent de définir a 

priori quelle est l’entreprise dominante (composition du capital, taille des organisations, part de 

marché).  
 

3.2.5. Intensité d’Interaction 

A notre connaissance, il n’y a pas d’opérationnalisation de la variable Intensité d’Interaction. 

Grâce à notre longue présence sur le terrain et aux nombreuses données qualitatives collectées, 

nous avons codé, par induction la variable Intensité d’Interaction (Fig.2). Nous définissons trois 

niveaux d’intensité d’interaction : (1) Interaction Faible, (2) Interaction Moyenne et (3) 

Interaction Forte. Chaque niveau d’intensité est caractérisé en fonction de la fréquence des 

interactions entre employés des deux entreprises, du type de contact et de la nature des échanges. 

Pour renforcer la validité de ce codage, nous avons demandé à plusieurs employés des deux 

organisations d’évaluer l’intensité d’interaction à chaque phase de collecte de données et pour 

chaque sous population de notre échantillon. Pour le traitement statistique de cette variable 

nominale, nous avons créé deux variables dichotomiques.  

                                                 
5 En raison de la limite de taille du questionnaire, nous avons eu recours à un item unique pour évaluer la 
« perception de continuité ». 
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Le codage retenu est proche de celui proposé par Weber et Schweiger (1992). Ils adoptent une 

perspective anthropologique pour analyser l’effet des différences culturelles sur les conflits entre 

les cadres dirigeants de deux entreprises après une fusion. Ils considèrent le degré de contact et la 

nature des contacts (hostiles ou amicaux) comme deux effets modérateurs de la relation entre 

différences culturelles et conflit. Ils définissent le degré de contact par deux dimensions : 

l’intensité et la fréquence des contacts. Les 173 entretiens semi-directifs menés nous ont permis 

de définir des critères plus détaillés que ceux de l’étude présentée ci-dessus (Weber & Schweiger, 

1992). 
Figure 2. Tableau de Codage de la variable Intensité d’Interaction 
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3.2.6. Variables de contrôle 

Dans cette analyse, nous incluons cinq variables de contrôle. Le genre est une variable nominale 

(0 = homme ;1 = femme), l’âge et l’ancienneté sont exprimés en années ; ces trois variables 

permettent de contrôler les effets individuels. Dans les recherches précédentes, le genre et l’âge 

sont généralement très faiblement corrélés à l’identification (Lee, 1971) ; alors que l’ancienneté 

est souvent positivement associée à l’identification (Cheney, 1983, Hall, Schneider, & Nygren, 

1970). Nous incluons aussi le niveau hiérarchique, également exprimé par une variable nominale 
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(0 = non cadre ; 1 = cadre). Les recherches précédentes présentent des résultats contrastés sur la 

relation entre niveau hiérarchique et identification organisationnelle (Cheney, 1983, Rotondi, 

1975). Nous pensons qu’il est intéressant de prendre en compte cette dimension car une recherche 

récente (Corley, 2004) montre que les sources d’identification sont différentes pour les cadres et 

les non-cadres. Enfin, la variable nominale Round est incluse comme variable de contrôle quand 

nous analysons les trois phases de collecte ensemble. 

 

4. RESULTATS 

Cette recherche repose principalement sur l’analyse des données quantitatives collectées par 

questionnaire. Les données qualitatives (extrait d’entretiens semi-directifs) ont uniquement 

vocation à illustrer les résultats quantitatifs. L’analyse des données quantitatives s’est faite en 

deux étapes. Dans un premier temps, à partir des données combinées des phases 1, 2 et 3 ; une 

analyse de régression multiple permet de tester le modèle théorique. Les résultats de cette 

première analyse montrent qu’il n’y a pas d’effet longitudinal ; en d’autres termes que tous les 

antécédents de l’identification à la fusion demeurent stables à chaque phase. Ces premiers 

résultats n’étant pas en accord avec ce que nous avions pu entendre dans les entretiens ; nous 

avons renouvelé le test du modèle pour chaque phase.  
 

4.1. RESULTATS SUR LES PHASES 1-2-3 

Le tableau 1 présente les résultats de la régression multiple utilisée pour tester le modèle. Cette 

régression inclue deux variables dichotomiques pour tester les effets longitudinaux des trois 

phases de collecte de données.  
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Tableau 1. L’identification à la fusion - Phases 1,2 et 3 
Variables Model 1 Model 2 

Constante 3.042 0.246 
Variables de contrôle   

Age 0.057+ 0.033 
Ancienneté 0.075* 0.029 
Genre - 0.067** - 0.063** 
Niveau Hiérarchique 0.016 0.027 
Phase 1  0.002 - 0.001 
Phase 3  - 0.013 - 0.032 
   

Variables Indépendantes   
Identification à l’organisation initiale  0.567*** 
Perception d’opportunité  0.0190*** 
Perception de continuité  - 0.024 
Appartenance à l’organisation dominante  0.040* 
Interaction Faible   0.023 
Interaction Forte   0.048* 

   
R² (ajusté) 0.020 0.422 
∆ R²  0.402 

N = 3629 
Coefficients standardisés. Variable dépendante : Identification à la fusion. 
+ p < 0, 10 ; * p<0,050 ; ** p< 0,010 ; *** p< 0,001 

 

Les antécédents expliquent une proportion satisfaisante de la variance (R2 = 0,422 ; p = 0.00).  

Sur les cinq variables indépendantes testées, l’identification à l’organisation initiale, la perception 

d’opportunité, l’appartenance à l’organisation perçue comme dominante et l’intensité 

d’interaction sont significatives alors que la perception de continuité ne l’est pas.  

L’identification à l’organisation initiale est la variable indépendante la plus explicative du modèle 

(b = 0.567 ; p = 0.00). L’hypothèse 1 est confirmée.  

De même, l’hypothèse 2 est confirmée : la perception d’opportunité influence l’identification à la 

fusion (b = 0.190 ; p = 0.00). Dans les entretiens semi-directifs réalisés, la perception 

d’opportunité apparaître comme un facteur important de l’identification à la fusion. Nous avons 

repéré deux types de réactions. D’une part, nous observons des employés très identifiés à 

l’organisation initiale et qui s’identifient à la fusion car ils estiment que « c’est une stratégie 

favorable pour l’entreprise qui offre une possibilité d’étendre nos ventes ». D’autre part, l’analyse 

des entretiens révèle des employés moins identifiés à l’organisation initiale mais qui s’identifient 

à la fusion car « elle offre des opportunités pour travailler à l’étranger, manager une main 

d’œuvre internationale et enrichir le travail au quotidien ». Les employés adoptant ce discours 
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sont plus jeunes que la moyenne d’âge des deux entreprises, avec un profil international et des 

expériences dans d’autres entreprises. Dans les entretiens, nous avons constaté que la perception 

d’opportunité est d’autant plus importante que les employés appartiennent à l’organisation perçue 

comme dominée.  

L’hypothèse 4 (b = 0.040 ; p < 0.05) est également confirmée ; les employés appartenant à 

l’organisation perçue comme dominante s’identifient plus à la fusion. 

Enfin, l’hypothèse 5 est confirmée : plus l’intensité d’interaction entre employés est forte, plus 

ces derniers s’identifient à la fusion (b = 0.048 ; p < 0.05). Nous constatons dans le tableau 1 que 

la variable dichotomique Interaction Faible n’est pas significative. L’intensité d’interaction 

devient un facteur explicatif de l’identification à la fusion seulement quand le niveau d’intensité 

d’interaction est élevé. Ces résultats sont en accord avec ce que nous avons pu observer sur le 

terrain. Pour les salariés travaillant sur deux sites géographiques différents, l’identité de la fusion 

n’est pas pertinente dans leur contexte quotidien : « Je ne sais même pas quelle est la couleur du 

logo de notre partenaire. Dans mon travail quotidien, rien n’a changé depuis la fusion, je n’ai pas 

de contact avec les employés de l’autre entreprise ». Pour les personnels ayant une intensité 

d’interaction moyenne, la fusion a plus de sens même si leur organisation d’origine demeure la 

référence : « Quand nous avons la réunion mensuelle avec notre partenaire, nous prenons les 

décisions en accord avec les objectifs de la fusion et les intérêts des deux partenaires. Mais dans 

mon travail au quotidien, je continue à utiliser les procédures de mon entreprise et je ne suis en 

contact qu’avec des collègues de mon entreprise donc je n’ai pas la fusion à l’esprit tous les 

jours ». Pour les personnels impliqués dans des équipes de projet communes la fusion est 

pertinente au quotidien. Parmi les employés que nous avons rencontrés certains ont pris part à la 

création d’un programme de fidélité commun pour les clients des deux entreprises. Une équipe de 

40 personnes6 a été crée pour réaliser ce projet impliquant de très nombreuses fonctions 

(marketing, systèmes d’information, communication…). Pendant 18 mois, ces employés ont eu 

des objectifs communs, ils ont travaillé sous pression avec des réunions en face à face à raison de 

2 jours par semaine et étaient en contact téléphonique le reste du temps. Ce projet était d’une telle 

ampleur que certains employés ont dû arrêter de traiter les affaires courantes liées à leur 

entreprise d’origine : « Je devais travailler en co-location avec mon partenaire au moins 2 jours 

                                                 
6 L’équipe projet comptait 20 personnes de chaque entreprise. 
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par semaine, il me fallait ensuite un jour pour préparer notre réunion hebdomadaire puis un jour 

pour présenter à mes équipes ce dont nous avions parlé avec mon partenaire. En plus du projet, 

j’étais censé continuer à traiter les enjeux internes à mon entreprise. Après trois mois 

d’implication dans le projet, j’ai dû arrêter de lire les courriels concernant mon entreprise, je 

n’avais plus le temps de les traiter. A la fin du projet, j’avais plus de 300 courriels non lus ! La 

création du programme de fidélité commun était la seule chose que j’avais en tête pendant 18 

mois ». Les employés impliqués dans ce genre de projet ont le sentiment d’être des « pionniers » 

et d’être « des membres de la fusion ». Cette identification à la fusion est due à l’intensité 

d’interaction entre les membres des deux entreprises. Ce sentiment est renforcé par le fait que les 

employés impliqués dans ce projet ont dû arrêter de travailler sur les affaires internes à leur 

entreprise ; leur organisation initiale devenant un groupe de référence moins saillant.  

L’hypothèse 3 n’est pas validée, nous voyons deux explications à ce résultat. Premièrement, 

l’outil de mesure retenu n’est pas efficace ; en effet, nous utilisons un item unique pour évaluer 

l’influence de la perception de continuité sur l’identification. Une explication alternative serait 

que dans un contexte de fusion symbiotique la perception de continuité n’est pas un concept 

pertinent. Dans cette configuration, les entités demeurent autonomes ainsi, leurs employés 

perçoivent moins de changement dans leur environnement quotidien que sous d’autres conditions 

d’intégration (ie. absorption). 

Les résultats présentés ci-dessus ne sont pas totalement en accord avec les propos des employés 

lors des entretiens. Ces derniers mettaient en lumière des changements au fil du temps qui 

n’apparaissent pas dans les résultats ci-dessus. Pour cette raison, nous avons analysé séparément 

les données pour chaque phase. La taille des échantillons est suffisante (Phase 1 : N = 604 ; phase 

2 : N = 1069 ; phase 3 : N = 1370). Les tableaux 2, 3 et 4 présentent ces résultats, le tableau 5 en 

fait la synthèse. 

Le tableau 5 montre comment les antécédents de l’identification à la fusion évoluent au fil du 

temps. Le design longitudinal de cette recherche permet de découvrir que certains antécédents 

demeurent stables et significatifs (H 1 et H2) ou stables mais non significatifs (H 3) quelle que 

soit la phase de collecte de données.  

Au contraire, les variables Appartenance à l’organisation perçue comme dominante (H 4) et 

Intensité d’Interaction (H 5) ne sont pas stables. Alors que la littérature récente présente 

l’appartenance à l’organisation dominante comme une variable ayant une influence majeure dans 
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la construction de l’identification à la fusion (Van Knippenberg et al., 2002) ; nos résultats 

montrent que cette variable est faiblement significative et ce, seulement lors de la première phase. 

Ces résultats sont en accord avec les propos recueillis dans les entretiens semi-directifs : au 

départ de la fusion, dans les réunions de découverte du partenaire, les employés tentaient de 

découvrir « qui était le meilleur des deux ». En d’autres termes, ils essayaient d’évaluer qui serait 

à même de prendre le contrôle des futures activités conjointes. Mais étant donné que les 

dirigeants de l’entreprise acquéreuse ont demandé à leurs employés « de ne pas être arrogants ou 

dominants dans les réunions avec le partenaire », le problème de la domination a été moins 

prégnant qu’il aurait pu l’être. Lors de la seconde phase de collecte de données, les employés 

mettaient en avant le fait qu’ils « continuent à chercher qui est le meilleur mais pour adopter les 

meilleures pratiques de chacun pas pour savoir qui va dominer le deal ». La menace de 

domination que nous avions observée dans les entretiens des employés de l’organisation dominée 

au début de la fusion s’est évanouie assez vite lorsqu’ils ont pu constater7 qu’il s’agissait bel et 

bien d’une fusion symbiotique où « ils avaient réellement un rôle à jouer ». En résumé, grâce à 

l’analyse longitudinale, nous pouvons conclure que dans une intégration symbiotique, 

l’appartenance à l’organisation dominante influence l’identification à la fusion mais uniquement 

durant la première année de fusion.  

La variable Intensité d’Interaction (H5) était significative lors du test avec les données combinées 

(b = 0.048 ; p > 0.050). Lorsque l’on analyse cette même variable en prenant en compte 

uniquement les données de la troisième phase de collecte, le coefficient est plus élevé et plus 

significatif (b = 0.077 ; p < 0.010). L’analyse séparée des échantillons nous permet de constater 

que l’effet de la variable dichotomique (Interaction forte) dans le tableau 1est dû aux données de 

la troisième phase de collecte.  

 

                                                 
7 A la fin de la première année de fusion, les résultats positif du groupe étaient dus à la réalisation des synergies mais 
également à la bonne santé de l’entreprise acquise qui a obtenu de très bons résultats suite à un plan de réduction des 
coûts.  
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Tableau 2. Régression Multiple Phase 1 
        (6 mois après la signature). 
 

Variables Modèle 1 Modèle 2 
Constante 3.125 0.205 
Variables de contrôle 

 
  

Age 0.042  
  

  

 

  

0.001 
Ancienneté 0.057 0.042 
Genre - 0.045 - 0.028 
Niveau Hiérarchique - 0.072 

 
0.011 
  

Variables Indépendantes  
Identification à l’organisation initiale  0.591*** 
Perception d’opportunité  0.191*** 
Perception de continuité  0.006 
Appartenance à l’organisation perçue 
comme dominante 

0.084+

 
R² (ajusté) 0.002 0.444 
∆ R²  0.442 
N = 604. Coefficients standardisés.. 
+ p < 0, 10 ; * p<0,050 ; ** p< 0,010 ; *** p< 0,001 
 
 
 
 
 
 

Tableau 3. Régression Multiple Phase 2 
        (12 mois après la signature). 
 

Variables Modèle 1 Modèle 2 
Constante 2.919 0.567 
Variables de contrôle 

 
  

Age 0.090 
  

  

  

 

0.071 
Tenure 0.030 - 0.039  
Genre - 0.053 - 0.076* 
Niveau Hiérarchique 
 

0.068+ 0.073* 
  

Variables Indépendantes 
Identification à l’organisation initiale  0.548*** 
Perception d’opportunité  0.153*** 
Perception de continuité  - 0.056 
Appartenance à l’organisation perçue 
comme dominante 

0.047

Interaction   - 0.042 
  

R² (ajusté) 0.021 0.398 
∆ R²  0.377 
N = 1069 
+ p < 0, 10 ; * p<0,050 ; ** p< 0,010 ; *** p< 0,001 
 
 
 
 
 

Tableau 4. Régression Multiple Phase 3 
        (18 mois après la signature). 
 

Variables Modèle 1 Modèle 2 
Constante 3.041 - 0.063 
Variables de contrôle 

 
  

Age 0.051   
   

  
  

  

 

0.039
Ancienneté 0.094* 0.046
Genre - 0.081* - 0.067* 
Niveau Hiérarchique 
 

0.015 0.011 

Variables Indépendantes  
Identification à l’organisation initiale  0.571*** 
Perception d’opportunité  0.213*** 
Perception de continuité  - 0.004 
Appartenance à l’organisation perçue 
comme dominante 

0.037

Interaction Faible  0.038 
Interaction Forte   0.073** 

  
R² (ajusté) 0.024 0.429 
∆ R²  0.405 
N = 1370 
+ p < 0, 10 ; * p<0,050 ; ** p< 0,010 ; *** p< 0,001 
 

 

Tabl omparaison des Coefficients de la phase 1 à la phase 3 

 ROUND 1 ROUND 2 ROUND 3 
Identification à l’organisation initiale 0.591*** 0.548*** 0.571*** 
Perception d’opportunité 0.191*** 0.153*** 0.213*** 
Perception de continuité 0.006 - 0.056 - 0.004 
Appartenance à l’organisation dominante 0.084 + 0.047  0.037
Intensité d’Interaction - - 0.042 0.073** 

        + p < 0, 10 ; * p<0,050 ; ** p< 0,010 ; *** p< 0,001 
 

eau 5. C
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Finalement, l’hypothèse 6 est confirmée : Au cours du temps les perceptions basées sur 

l’expérience (interaction) seront plus explicatives de l’identification à la fusion que les 

perceptions basées sur le statut (appartenance à l’organisation dominante). 

 

4.2. TESTS DE ROBUSTESSE DU MODELE 

Nous avons conduit un ensemble de test pour (1) tester des effets d’interaction non pris en 

compte dans les hypothèses du modèle, (2) améliorer la mesure de la variable perception de 

continuité et (3) tester une hypothèse complémentaire à l’hypothèse 1.  

Premièrement, nous avons testé les effets d’interaction (effets de modération) notamment pour 

deux variables : appartenance à l’organisation dominante et perception de continuité. Ces effets 

d’interaction pourraient compléter les effets directs présentés dans les hypothèses de cette 

recherche. Dans la littérature, ces variables sont analysées comme des effets directs ou des effets 

modérateurs ; cependant, nos résultats montrent qu’aucune des deux variables ne modère 

significativement la relation entre l’identification à l’organisation initiale et l’identification à la 

fusion. 

Dans un deuxième temps, les résultats de l’hypothèse 3 n’étant pas satisfaisants, nous avons 

mené des tests complémentaires en utilisant la variable Identification Professionnelle comme une 

variable proxy pour mesurer la perception de continuité. L’identification professionnelle est un 

concept proche de celui d’identification organisationnelle, le groupe de référence étant alors la 

profession. L’individu se définit en utilisant les caractéristiques propres à une profession (Mael & 

Ashforth, 1992). Dans le questionnaire, l’identification professionnelle est mesurée avec une 

échelle à 5 items. Nous suggérons que pour les employés identifiés à leur profession, le 

changement d’identité organisationnelle consécutif à la fusion sera perçu comme moins menaçant 

pour leur identité que pour les employés uniquement identifiés à l’organisation. L’identification 

professionnelle influence positivement la perception de continuité. Cette hypothèse rejoint les 

travaux de Pratt et Foreman sur l’intérêt des identifications multiples (Pratt & Foreman, 2000). 

Ces derniers se basent sur les travaux de Hoelter (Hoelter, 1985) et précisent que l’individu ayant 

des identifications à plusieurs groupes de référence sera mieux à même de s’adapter au 

changement car il pourra utiliser un large éventail de schémas cognitifs. Au contraire, un individu 

ayant trop peu d’identités différentes est susceptible de manquer de flexibilité face au 

changement (Pratt et Foreman, 2000 : 22). Nous avons testé la relation entre identification 
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professionnelle et identification à la fusion comme une mesure proxy de la relation entre 

perception de continuité et identification à la fusion ; cependant les résultats ne sont pas 

significatifs. 

Enfin, nous avons testé une hypothèse complémentaire à l’hypothèse 1. Dans l’hypothèse 1, nous 

testons une relation linéaire positive : nous suggérons que plus un employé s’identifie à son 

organisation d’origine, plus il s’identifiera à la fusion. Depuis le milieu des années 90, la 

recherche sur le Dark Side (la face obscure) de l’identification souligne les inconvénients d’une 

main d’œuvre trop identifiée (Pratt, 2000, Pratt, 1998). Schneider, Goldstein et Smith (1995) 

montrent que les individus trop identifiés présentent un conformisme et une dépendance aux 

valeurs de l’organisation qui entravent la créativité organisationnelle. Plus généralement, les 

recherches sur le dark side of identification considèrent qu’un niveau d’identification 

organisationnelle trop élevée est défavorable au changement (Dukerich, Kramer, & Parks, 1998, 

Schneider, Goldstein, & Smith, 1995). Les tests complémentaires menés ne montrent pas d’effet 

curvilinéaire significatif (courbe en U-inversé) qui pourrait traduire qu’à partir d’un certain seuil, 

les employés trop identifiés leur organisation initiale ne vont pas s’identifier à la fusion. Dans une 

fusion symbiotique, les caractéristiques des identités organisationnelles de chaque entité 

demeurent ; par conséquent même les employés très identifiés ne se sentent pas menacés par la 

perte potentielle de leur identité de référence. 

 

5. DISCUSSION ET PISTES DE RECHERCHE 

Dans cette recherche, nous montrons que l’identification à l’organisation initiale, la perception 

d’opportunité et l’intensité d’interaction sont des facteurs explicatifs significatifs. Nous montrons 

également que la variable perception de continuité n’est pas significative. Enfin, l’analyse des 

trois échantillons indépendants nous permet de conclure que, dans une fusion symbiotique, la 

variable appartenance à l’organisation dominante est uniquement significative au début du 

processus d’intégration ; alors que la variable intensité d’interaction devient plus significative 

avec le temps.  

Le design longitudinal nous permet de mettre en lumière des subtilités dans l’évolution des 

antécédents de l’identification à la fusion et de contribuer ainsi à une littérature essentiellement 

transversale dans le champ. En effet, seule la recherche de Van Knippenberg et al. (2002) est 

présentée comme longitudinale : les auteurs procèdent à deux phases de collecte de données. 
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Cependant ces données sont collectées dans des entreprises différentes à chaque phase ce qui 

rend les évolutions identitaires observées difficilement comparables. En résumé aucune recherche 

publiée à ce jour sur les processus d’identification dans un contexte de fusion ne repose sur un 

design réellement longitudinal.  

Cette recherche contribue également à la littérature sur les processus d’identification 

organisationnelle en présentant la complexité du processus de transition identitaire : pour les 

employés, il n’y a pas de substitution entre leur identification à l’organisation initiale et leur 

identification à la fusion ; les deux identités coexistent suivant un processus additif. L’approche 

longitudinale offre une compréhension plus aboutie des dynamiques de changement 

d’identification au cours du processus d’intégration (Amiot, Terry, Jimmieson, & Callan, 2006, 

Van de Ven & Huber, 1990). 

Cette recherche présente également des implications pratiques pour le management du processus 

d’intégration post-fusion. La relation positive constatée entre l’identification à l’organisation 

initiale et l’identification à la fusion suggère que le degré d’identification à l’organisation initiale 

est un facteur important dans la réussite de l’intégration. Par conséquent, les cadres dirigeants 

devraient continuer à favoriser l’identification à l’entité initiale sans tourner toute leur attention 

sur la construction de la nouvelle l’identité comme cela a pu être conseillé dans la littérature 

antérieure (Gaettner, Bachman, Dovidio, & Banker, 2001). De plus, les cadres dirigeants 

devraient faciliter les interactions entre employés (groupe de projet, objectifs communs) pour que 

ces derniers « expérimentent » la fusion au sens de Fiol (2002) et développent un sentiment 

d’appartenance au nouveau groupe.  

Plus globalement, ce type de recherche pourrait s’appliquer à toutes les formes de changement 

organisationnel (spin-off, alliance stratégiques) qui provoquent des discontinuités dans 

l’identification organisationnelle. Dans les alliances stratégiques, des employés de l’organisation-

parent sont envoyés dans la nouvelle entité pour des missions ponctuelles et retournent dans leur 

entreprise d’origine à la fin de la mission. Dans cet exemple, les employés s’engagent d’abord 

dans l’organisation-parent, puis dans l’alliance et à nouveau dans l’organisation-parent. Dans ce 

processus de va-et-vient, les employés changent de groupe de référence. Comprendre finement 

quels facteurs favorisent les changements d’identification dans ces contextes transitoires 

améliorerait le management des transformations organisationnelles.  
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Cette recherche présente néanmoins certaines limites. Nous analysons le cas d’une fusion 

symbiotique entre deux entreprises européennes ayant des identités nationales différentes. 

Comment les résultats présentés ci-dessus pourraient-ils s’appliquer dans d’autres contextes 

d’intégration (absorption, préservation) et avec des partenaires de même nationalité ? Des travaux 

récents montrent que l’identité nationale et les stéréotypes nationaux jouent un rôle important 

dans les fusions (Vaara, Risberg, Soderberg, & Tienari, 2003). Lors d’une fusion avec un 

partenaire étranger, les employés découvrent une identité nationale différente en plus d’une 

identité organisationnelle différente. Les antécédents de l’identification à la fusion seraient-ils 

différents de ceux présentés ci-dessus dans le cadre d’une fusion domestique ? L’identification à 

la fusion apparaîtrait-elle plus rapidement ? Des recherches futures pourraient comparer les 

facteurs influençant l’identification à la nouvelle organisation (spin-off, alliance, fusion…) dans 

un contexte international et un contexte domestique. Nous supposons que, dans un contexte 

domestique, les antécédents de l’identification à la nouvelle organisation seront proches de ceux 

présentés ici. Cependant, l’identification à la nouvelle organisation se développera plus vite étant 

donné que les employés ont une identité nationale commune. 

Cette recherche analyse le cas d’une fusion symbiotique (Haspeslagh & Jemison, 1991). 

Plusieurs autres types d’intégration existent et requièrent un management spécifique (Datta, 

1991). On peut supposer que les effets sur l’identification et le processus de re-catégorisation 

seront différents dans le cadre d’une fusion où un partenaire absorbe l’autre par rapport à une 

fusion où les deux partenaires forment un nouveau groupe équilibré. Des recherches en 

laboratoires ont testé les effets des différents types d’intégration sur l’engagement probable des 

employés (Mottola, Bachman, Gaertner, & Dovidio, 1997, Rentsch & Schneider, 1991). Mottola 

et al. (1997) analysent l’influence de trois types d’intégration (combine, absorb et blend) sur 

l’engagement ; ils montrent que les individus tendent à plus s’engager dans le contexte de 

combinaison (combine). Notre recherche est la première étape de futurs travaux qui prendraient 

systématiquement en considération le type d’intégration dans l’analyse des changements 

identitaires dans une fusion. 

En conclusion, la force de cette recherche repose sur son design longitudinal : nous présentons les 

antécédents de l’identification à la fusion et montrons comment ils évoluent dans le temps. Cette 

recherche montre également que l’identification à la fusion ne se développe pas au détriment de 

l’identification à l’organisation initiale. Après une fusion, des identités multiples peuvent co-
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exister suivant un processus additif. Pour prolonger cette recherche et analyser non seulement les 

antécédents mais aussi les conséquences des transitions identitaires dans les fusions, les 

recherches futures pourraient analyser l’influence des identifications multiples sur l’engagement 

des employés. 
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