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Introduction générale

O0DOJUp OHXU QRPEUH LPSRUW D @dajuisifidds (W/B)X¢ste figsF KHF G
élevé (Weber et Fried, 2011 ; Bauer et Matzler, 20p#t)s de 504 des F/A se concluent par
un échec (Kingt al, 2004). SelonBauer et Matzler (2014), entre 40 et%Qles F/Aéchouent
dans leur bjectif de création de valeur.ek F/A restructurent en profondeur les parties
prenantes et les cultures des organisations (Buono et Bowditch, 2003) ainsi que les stratégies et
les strutures ellesPrPHVY EUDKLPL HW 7DJK]RXWL de cddD SKDVI
opérationsameénenotammenta une confrontation directe entre desixuctures distinctes,
impliquant un choc entre cultures, processwsmeset systemesSelon de nombreux awies,
FHWWH SKDVH HVW GpWHUPLQDQW HneGDAQWHaspeBlagh peXVV LW F
Jemison,1991; Weberet al.,2011).

Ce WDX[ GTpFKHF pOHVYyerD& &eherchel sicgeMWR REMHW. GTDQDC
Parallelementde nombreux auteurs suggérent de propagenouvelles clés de lectupeur
tenter de mieux comprendree phénoméne organisationn@eglio et Risberg, 2010
Stahletal., 2013. Le taux élevé des échecs souligne a la fois un caractere dynaniique e
complexede ces opérationdleglio et Risberg, 2010¢t unespécificité de chaque processus
G YL QW pJ UfDsin(BreeBérvaly,2016)

Une synthésde la littérature permet de souligrpratregapsnécessitaniG { r pvidJad
comptepour les futurs traua sur les F/A

(1) une dimension théoriqualoptant une approche plus transverse des proc&ssus.
effet, les F/A ont été analysées sous de hombpeisnesthéoriques, néanmoins les auteurs
soulignentun cloisonnement disciplinaire amenant a une compréhension parceliaire
phénoméneHaleblianet al., 2009; Meglio et Risberg, 20)0En dépit des appels faits, la
collabomtion interdisciplinaire lors &l | tude des F/A est restée relativement statioanair
(Mirc etal., 2017).En ce sens, une lecture apte a intégrer diftérehamps disciplinaires dans
la compréhension des F/A est requigledlio et Risberg, 2010 ; Cartwrigkt al.,2012. En
SURSRVDQW XQH DSSURFKH W U DanuNidtiddiplirarit© deR proteéssud/ L1 HV
G YL QW GladbiéktRIQ2016).

(2) une dimension temporeléeec une perspective englobéeg différentes phases du
processus. En effetles approches pluralistes captant la dimension « multi temporelle » du

processusont demandégdleglio et Risberg, 2010 ; Gomes al.,2013).De plus, il existe
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une nécessité de relier ldgférentes phasesnotamment prdéusion et postusion - afin de
UHQGUH FRPSWH GX SURFHWSXVWebgL @WPBriedRANILRQ SRV\
Weberetal., 2012; Gomeset al., 2013) Plus spécifiguement, il existan besoinde
FRPSUHQGUH FRPPHQW OHV PRGHV GYLQWpPJUDWLRQ SHXY
dynamique dans la lignée des travaux de Meier et Missonier (2806)ke sensune
LQWHOOLJLELOLWp GX G\QDPH¥PM asSuferai© un€ Whpilduie WL R Q
FRPSUpKHQVLRQ GH OfDGDSWDWLRBEAGH OfRUJDQLVDWLRQ

(3) une dimension mutiveaux HQ FRQQHFWDQW OHV GLIIpUHQWYV C
ceux micro, méso et macro (organisation, équipe et individu) (Mirc, 2012). La littérature appelle
a adopterune approche mutiiveaux {fang et Hyland, 2006 ; Cartwrighdt al, 2012;
Gomeset al, 2013. CRQVLGpUHU OHV QLYHDX[ GYDQDO\VH LPEUL
inhérentes aux F/A permettrait une meilleure compréhension des changements internes a
OTRUJD MirYd Palr&® Q016De facon complémentaire, des auteurs demarnpdeside
«connectkWp @ HQWUH Q L(XrdWiX ¢t G, QA0OGNebneet al.,2016). En
cesens,ti QRPEUHX[ DXWHXUV DSSHOOHQW j SUHQa@tbusHQ FRP.
du processug/on Kroghet al.,1994; Schweiger et Goulet, 20Q@Whlenbrucketal., 2016 et
plus spécifigePHQW ORUV GH OfifdioQ(@rpebé¢izVdll 0®).SRV W

(4) une dimension managérialen ouvrant la compréhension des F/A a de nouveaux
schémas cognitifs appropriables par les praticiens (Cosediay,2002; Javicanet al.,2004).
Les résultats obtenus montrent une difficulté pour les managers a faire face a un processus
FKDRWLTXH TXH OTRQ SHaxidandt dID2004) LAddsi, IEKistey iite30inde |

donner de nouvelles clés dempréhensioaux managers (Kingt al.,2004a; Weber, 2013).

Nous souhaitons relever ces quatre défis dans ce travail dockecalre théorige
intégrative, dynamique, multiiveaux et a finalité managériale. Deux raisons principales nous

amenent a faire ce cixo

7R XV G fbddetré intégrant les dynamiques intdiéesinhérentes aprocessus
de F/A (Mirc et Favre, 2016) sembdét permettre de répondre a la complexité des F/A (Jay,
2013). En effetde nombreux travaux ont souligné la prése@c§ H[LJHQFHY FRPSOpPHQ
simultanément contradictoires entre individus, équipes ou organisations, dépendants ou
LOQWHUGPSHQGDQWY GITLQWpUrWwW Y Chriihget Bl lyRaRWAINSY e X OW L S C
FIAVRQW OD PDQLIHVWDWLRQ GTH[LIJHQFHYVY FRQWUDGLFWRL

16



G 1L QW [qGradbnegrt BI.CR2016) En ce sens, ces opérations engendrent des duatibésie

OH EHVRLQ GIDXWRQRPLH RUJDQLVDW lggeQ(Badf@sagh etW G L
Jemison, 1991)T XYLO VIDJLW GH PLHX[ FRP S UMW specHigeemrent) PLHX][
O TL QW pJUfbswriésQa peevdharniere du processus de ,FAr elle cristallisades
caractéristiques eed intéréts multiplegarfois contradictoireHaspeslagh et Jemison, 1991)

Par exemple, au niveau organisationnel, les parties prenantes sont confrontées a des pratiques,
routines et processus différeriike lecture intégrative des dynamiques présentes en intégration
postfusion permettrait de rendre intelligible la complexité inhérente au processus
(Graebneetal., 2016)

Ensuite uneanalyse longitudinale englobdes différentes phases permettrait de saisir

le dynamisme du process(@/eberet al., 2012. Une lecture processuelleassurerait une
PHLOOHXUH FRPSUpKHQVLRQ GH OTYDGDSWDW [(GesetH OTRUJ
al., 2013) Il existeun besoinGH FRPSUHQGUH FRPPHQW OHV PRGHV Gf
abordés dans une perspective dynamique (MeteMissonier, 2006)En ce sens, une
LQWHOOLJLELOLWpP GX G\QDP L aSuferaid® fub€ Whpildu®@ W L R Q
FRPSUpKHQVLRQ GH OYDGDSWDW L REA &t idetan§tRdit i @dtevild W L R Q
GIXQH ) $ GH PLHX[ JpUHU OTLQWpPJUDWLRAQ

Obijectifs et problématique de la thése

En partant de cegaps, nous proposons dans ce travail doctoral de prendre en compte
les quatre dimensions soulignées dans la littérature sur les Fiokitisantune analyse
processuelle et approfondie des dynamiques-ibkét OLpHYV HW LQKpUHQWHY DX FF
de fusion. Cetteecherchese place dans une logique intégrative, appréhendant la multiplicité
GHV G\QDPLTXHVaipsiQyfié XedrUddractere & O XWLI DX FRXUV GYXQ
G L QW pJUfDown- daps &Rt té comprendre comment ces dynamiques engendrent ou
HQWUDYHQW OD UpXV Vifusieh. GH COMLQWV/LD Hdd © Wb Bsirts S1RE\QW
analyse globale des dynamiques inhérentiesoars du processus et plus particulierement lors
dela phase cruciale d® L Q W p J UlisMhL RQsi,SoRsVutisons ces dynamiques comme
un moyen pour parvenir aapter la complexité du processus fugion et comme une
opportunité pousaisirle dyQDPLVPH GH OfL@QwmpJUDWLRQ SRVW
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Une maniéere de rendre intelligibles ces situations contradictoires etehéss dans un
espace temps défini est de recourir au concepladedoxe(Jarzabkowsket al., 2013).Les
paradoxes offreneén effetun cadre pour décrypter les tensions inhérentes aux organisations,
dont certaines sont activées ou mises en exergue lors de chargenganisationnal (Schad
et al., 2016). Ainsi, la lecture paradoxalgermetrait une analyse globale dedéments
contradicoires etinterreliesj OT°XYUH DX VHLQ GH O&u @Rs0Y prax€ssusR UJD Q
GH ) $ HW SOXV SDUWLFXOLqUHBIHQW ORUV GH OfLQWpJUDV

Plus précisémentotre travail doctoraVise a prendre en compte la multipkcites
paradoxes (miti- QLY HD X[ Hwerdgpeddantce@rg paradoxesinsi que leur évolution
DX FRXUV GX SURFH YV VixcionBlfus Qe pnsidddonsLpRsQesHRraddkes comme
une «fin en soi» de notre analyse mais comme un moyen pour rendre intelligithj@mamisme
HW OD FRPSOH[LW p -EdibrOMsEsQW XIMUDWR R BRVWG I DQDO\VHU G
LQWpJUDWLYH FRPPHQW OHV WHQVLRQV SDUDGR[DOHV j O
postfusion évoluent et influencent la réeussite @€ L Q W p/JDOIMD IORO@tan®Heg inter
reliées et inh@ntes au processus particip@raine compréhension plus transverse dés F
Nous posong$a question de recherche centrale suiva@emment la gestion des paradoxes
favorisett HOOH O i f@stfysibd ® W L R

Bien que la recherche sur les paradoxes ne cesse de progresser depuis une quinzaine
G 1D Q@Qmpith et Lewis, 2011 Lewis et Smith 20149, les études restent ancrées dans des
contextes intraorganisationnel§Jay, 2013¢t dans deapproches descriptives et statiq(iee
Rond et Bouckikhi, 200% laissant des tensions seéisidiées dansles formes inter
organisationnelles telles que I€8A. De plus, les études menées dans un contexte inter
organisationngbortent suune seule tension ou catégorie de tensions. Il est donc indispensable
GH PLHX[ SUHQGUH HQ FRPSWH OfLQWHUGpPSHQGDQ
(Jarzabkowsketal. 2013) DILQ GYDYRLU XQH FRPSUpKHQVLRQ JORED(
DX FRXUV G Y X&F/A WesRdrsiovis<sdnt@Egalement enchassées a différents niveaux,
HW LO LPSRUWH GRQF GH FRPSUHQGUH VILO H[LVWH
organisationnelles et int@rganisationnellegLewis et Smith 2014. En effet, HX G{{pWXGHYV
analysentpltY LHXUV WHQVLRQV SDUDGR][DO-HRW DXQEROPWL BYREA B Q
le cas de Jarvenpaa et Wernick (2011) qui analysent les paradoxes présents dans un contexte
GIRSHQ LQesameuwy HQFKKVVHQW OHV QLY HDXpnGaibraelO\VH L

inter-organisationnel). Aussi, nous avons peu de connaissances sur les tensions spécifiques aux
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contextes inteprganisationnels, et plus particulierement dans les F/A, alors que ces contextes

sont définis comme plus enclins & produire de®rsibns paradoxales
(Jarzabkowsketal., 2013).Notre travail doctoral GRQF SRXU DPELWLRQ GIpWHQ!
OHFWXUH j GH QRXYHDX[ REMHWYV GYDQDO\VH

La posture épistémologique de la recherche et la méthodologie employée

Dans notre recherchdoctorale, nous adoptons une postque VILQVFULW GDQ\
paradigme épistémologique atructiviste pragmatique (PECP). Notinése particip@arendre
intelligible une situation de gestion en faisant émerger des « savoirs actionnéesier,
2004) et en balisant des repeéres viables (Avenier, 20@1)es, QRWUH WUDYDLO GRFW|
pour ambition de généralisartous lescontextes de fusionesrepéresNous tenterons de

proposer des énonceés transposables.

Nous mobilisons une étude de cas pour €clairer notre problématique. Nous procédons a
XQH OHFWXUH SDUDGR[DOH G 1 X@siod dddg the&marché&sdidbgleV p JU D W
gualitative.Nous avons mené une étude de cas longitudinale en temps réel (Yin, 2011) d'une
fusionsur24 PRLYV GqV OD VLJQDWX pW XGHH GIHR & RUMBHERERIHHRA QH OH YV
et Perspectivedeux sociétéBancaises dans le secteur du développement urbain

Une analyse processuelle et longitudinale en temps réel nous a permis de mettre en
lumierela complexité du processus fision(Larsson et Finkelstein, 199@)e plus, une étude
ORQJLWXGLQDOH HQ WHPSV UpHO HQJHQUB padsidepRges qV | X Q
GIREVHUYDWLRQ GHV logg/(MehinFan RiSbery, 2010)WVCelaffrel eng
compréhensioapprofondie de la nouvelle organisation. Enfin, une analyse processuelle nous

a permis de mettre en exergue les liens et interférences entre phases du processus.

La thése est en partie sur travaux, présentée dans un forrhgbdde, laissant une
large place a la présentation de la construction du questionnementstiectarationde la
revue de la littérature sur les concemittenus DLQVL TXTXQH PLVH HQ FRQWH]
manuscrits présentés. Notre travail ne se résume donc pas a uneithesssais>. Nous

mobilisons quatre manuscritpour nourrir les résuts de notre recherch&€es travaux
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participent aOfREVH UXYOWIGRHRDWWILFDWLRQ GYpOpPHQWYVY GH UpSHF
VDYRLU OYDQDO\WH GYXQ SURFHVVXV GH IXVLRQ \U“&XV OH S
manuscritglonne la possibilitde mettre en exergue différentes tensions paradoxales identifiées

au cours du processus de fusion et peGLIITpUHQWYV QLY HDabplyee§ Daud O\V H
permettent d,eUHQGUH FRPSWH GH OD QDWXUH pYROXWLYH GHV ¢
postfusion et de leur multiplicité (catégories, acteurs, niveaux) afcoadgrendre en quoi ces
dynamiquesL QWHUIqQUHQW GDQV OD UpXVVL¥dibnGX SURFHVVXV G

Les contributions attendues de la recherche
Contributions théoriques

Nousidentifionsdeuxapports théoriques principaaxa littérature sur les F/A et sur les
SURFHVVXV Gdahsxd/tmyallocwra|RigsMue troiscontributionsa lalittératuresur

lesparadoxes.

Concernant la littérature sur les intégrations {asion:

(1) Nous répondons & 1 L Q Wxibbl deR ghasetk du processus de fusion en démontrant
gue l'intégration est un processus en plusieurs étafpeseliées. Dans la lignée des travaux
GH OHLHU HW OLVVRQLHU QRWUH WKgVH LOOXVWUH FR
abordésd® V XQH SHUVSHFWLYH G\QDPLTXH 1RV UpVXOWDWYV P
desSROLWLTXHV GILQWpJUDWLR QetGHR R DSIXV 6 DQ VOXHQHRND G UG
centrée sur une intégration pdgsion linéaire. En ce senmtretravail de these participe a une
démache dynamiquetenon séquentielle du processus afenrendre compte de son caractére

évolutif.

(2) Notre these de doctordsHYUDLW SHUPHWW U Hyr@filgyes onur LWHU F
QLYHDX[ j OT°XY U HpostsitnQmEM wdla) Dotte R@ailUpSRQG j OTDSSHO
OLWWpUDWXUH SRXU UHOLHU OHV GLIIpEpUHQMDANQdeNeH D X[ G
perspective, nougxpliciteronsen quoi le prisme des paradoxesut permette de rendre
compte des differents MHD X[ GYDQDO\VH L QaaikafianGgdwermpahee. SH R UJ
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Concernant la littérature sur les paradoxes

I1RWUH WUDYDLO GRFWRUDO SHUPHWWUD GH FODULII
termes proches, parfois intehangés dans la tirature dialogie, tension, dialectique,
contradiction, etc.)A1RXV GLIIpUHQFLHURQV OfREMHW VXU:@HTXHO \
lien entre les polarités, les polaritéseles PHY RX OfHQVHPEOH LGHQWLILp FR
une vision holisgue.Cet effort de description nous permettra de rendre compte de la possible
gestion des polarités du phénomeéne observé. Cette premiére étape nous permettra également de
UHQGUH LQWHOOLJLEOH OYREMHW GH OfpWXGH

8QH VHFRQGH FRQWULEXWLRQ HVW OLpH j OD SUpVH

gestion du paradox®ifférentes typologies ont été proposées dans la littérature comme celles
de bsserand et Perr@000 ; Smith et Lewis (2011) Putnamet al (2016) Cependantious
identifions dans ce travadoctoral quatre modes de résolution issus de deux conceptions
différentes du paradox&n nous appuyant sur les travaux existants, déasypterongieux
conceptions possibles du paradoX#) le paradoxe esin outil de gestionet de pilotage du
changement- dans la lignée des travaux de Liuscéeal.(2006); Lischer et Lewis (2008) ;

OH SDUDGR[H HVW XQ SULVPH GH OHFuWaXsUHigeeR @esUDW LR
travaux de Cameron et Quiih988), Morin, (1990, 1994), Moriat Le Moigne (1999). Ces
deux conceptions du paradoxe ont des répercussions surastionaabilité2 HQ GIDXWUH
termes sur sa possible gestion. Aussi, nous avanceronia gliéérenciation des types de
management suant une étape implicite liée a la conception méme du paradoxe est une aide a

la clarification de la littérature sur le management des paradoxes.

(3) 8QH WURLVLgqPH FRQWULEXWLRQ FRQFHUQH OfLGHQV
contribution vient en réponse aux gaps identifiés dans la littématwavoir, une des
caractéristiques des paradoxes dans un cadre organisationnel estuliipligité »: les
paradoxes sont ritiples, multtacteurs et mukniveaux (Putnanet al, 2016).Les quatre
PDQXVFULWY SUpVHQWY GDQV FH WUDYDLO GRFWRUDO QRX
j GLIIpUHQWY QLYHDX[ GYDQD O\ VWV Hpreti¢idmeht | iRvidard déciyperG R XE O
Re VH VLWXH OHV SDUDGR[HV HW FRUURERUH OD FRPSUg
organisationne] deuxiemement, cet exercice tente de rendre intelligible les interdépendances
entre paradoxes. Cette perspective noosduira aDQDO\VHU OHV OLHQV GTLQ
possible entre tensions paradoxaks adoptant une dimension globale des dynamiques
présentesDX FRXUV GH SURFHVVXV GILQWpJUDWLRQ 3DU FH
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SHUVSHFWLYH G\QDPLWXR @ & HFOW ISOHIPW RIIHVY DX FRXUV G X

leur management au cours de ce processus.

Contributions méthodolagues

Une premiere contribution méthodologique de ce travail doctoral est liéeamalyse
processuelledynamiqueet longitudinale GTXQH IXVLRQ HQviéméeL&\erdigHO /D
FRPSWH GH OD Uk D\OW R/ IpUGEERteRpdy Dilés et Huberma003, p. 27)
seraun premier apport. De plus, le fait de mobilisere étude de ca®ngitudinale et
processudd en temps réel'unefusion sur 24 moisest une contribution méthodologique par
rapport a la littérature sur les fusions. En effet, comme souligné auparavant, de nombreux
DXWHXUV DOLPHQWHQW OH EHVRLQ GIpWXGHV SURFHVVXHC
prendre en compté&a complexté du processus deision (Van de Ven, 1992 Larsson et
Finkelstein, 1999) De plus, lapossibilitéd'étude approfondis en temps réel, avec un libre
accés a une gquantité importardénformations, est généralement rare dans la recherche
(Stahletal., 2013), et plus spe&ifiguement dans le cadre de fusiof€artwright et
Schoenberg2006; Meglio et Risberg, 2010).

Une seconde contribution concerr@LI I pUHQWY RXWLOV SHUPHWWDQ
SDUDGR[HV DX FRXUV Gidext@iors UdsFodtNs\VSHW PHRXW D QW OfTDQDC

processusle fusion sous le prisme des paradaxes

OTHQULFKOWYHPHRAHGCGHDQDO\WVH GHVY WHQVLRQV SD
et Lewis (2011) ¢f. 7TDEOHD X SHUPHWWDQW OfYLGHQWLILFDWLR
organisationnel. Nos apports sont de deux ordf@3 nous avons intégré des références
étendant la compréhension des catégories a un cadreligéisationnel (2) nous avons
détailé des sousDWpJIJRULHYV j OTLQWpPpULHXU GHV FDWpJRULHV .
polarités identifiées et justifier ensuite comment ces polarités identifiées comme appartenant a

une catégorie pouvatt évoluer.

OYDGDSWDWLRQ «Mateie DEMirar® [(Robrnaskan@t . )2015)
SURSRVp SRXU OYREVH U ¥d\pemeEtrs&dEXepdi@ Kg@R Beqatre axes
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GTREVHUY Dndhidre) cdbddtf\éxterne einterne). Cet outil donnera la possibilité de
catégoriser nos différentes sources pour le traitement des données (entretiens, observation
participante, données secondaires, journal de bord, etc.). Cette grille permettra de rendre
intelligible ce qui est«observable» et «non observable dans une organisatiomNous
PWHQGRQV FHW RXWLO j OTDQDO\VHMGdle RIRR\GVEXEY $QWr
DSSOLTXp GDQV OH FDGUH GY{XQH REVHUYDWLRQ VWDWLTXI

aussi utisé dans un cadre dynamique.

(3) OD SURSRVLW LtBQar® ¥otrrandRede catdctére multiple et évolutif du
paradoxe(coexistence verticale et catégorielle Notre contribution vise a appréhender la

nature méme du paradoxe selon ddumensions

1- une possible coexistence verticaleOH SDUDGR[H SHXW WUDYHUVHU SOX
RUJDQLVDWLRQ pTXLSH LQGLYLGX DXufiehXxUV GX SURFHV\

2- une seconde dimensiaratégorielle le paradoxe peut appartir au cours du processus

GILQWpPJUEWWR @ dBf&rantds catégories de la typologie des paradoxes

(appartenance/apprésgage/organisation/exécutior@et outil permet de décrypter la nature

méme du paradoxe et propose de comprendre son évattits@s possibles interdépendances
DX FRXUV GTXQ SURFHVVXYV

Dans ce travail doctoral, nous validons cette grille comme un outil de décryptage du

paradoxe dans une analyse statique ou dynamique.

Contributions managériales

'"fXQH PDQL g Udtisdherenens @ idieux comprendre S1URFHVV XV GTLQWpJ
postfusion. Dans notre recherche doctorale, le prisme des paragmresettrade rendre
intelligible la complexité inteniveaux, enchassée dans les différentes phases, au durs d
processus de fion. La principale contribution managériale de cette thése de dastadnc
OLpH j OTDRPQ@ GALHRW BWRFHVVXV GILQWpPpJUDWLRQ

'fXQH SDUW QRWUH WKqgqVH YLVH j UHQGUH LQWHOC
G L QW pJUufsin (R @araddxewsn prisme de lecture non rationnalis€)G {D XWUH SDU
QRXV PHWWURQV HQ H[HUJXH GHV SURFHVVXV IDFLOLWDYV

paradoxes (le paradoxe est un outil de gestion).
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(Q GIDXWUHV WHUPHYV QUIRWeApprdv Kig VLHQ W plQUED WY RILRJe O
aux praticiens quees logiques différentes existesn sein des organisations dans la fagon
GIDSSUpKHQGHU GHV SDUDGR[HVolr»UlddogQe diiRet¥); RRQUeI OV OR
dimension démonstrative de la multgité des interférences et dynamiques contradictoires
GDQV OH SURFHYVYV XXusiGr] toQt\@hpchelihavit eR«3 dB8dRytéY et a comprendre
quels leviers et freins entravent ou facilitent ces dynamiques. Par conséquent, deux

contributions managéties qualifiées de majeures> sont engendrées par ce travail

- XQH OHFWXUH LQWpJUDWLYH GHV G\QDPLTXHV SH!
OHFWXUH GLIIpPUHQWH GHVY FRQWUDGLFWLRQV &HWWH SHU
paradoxe 0O notre travail de theggermettraGIDYRLU XQH SHUVSHFWLYH JORE
opérantes. En ce sens, notre thése apporte un éclairage aux praticiens sur la log@mue du «
et sur la logique du et» (Collins et Porras, 1997). Dans la lignée desamawde Smith et
Tushman (2005), Martin (2007), Dameron et Tor2&t14), notre thése illustre pourquoi ce
FKDQJHPHQW GH ORJLTXHV FRJQLWLYHV SHix\Weévdghizhtp UHU Ep
déclenchewgissus de cadrage cognitif de certaines parties prenantes impulsant unisbrce

au sein du processus).

- (2) notre these tend a faire émerger des éléments et mécanismes facilitateurs de la
JHVWLRQ GH FHV G\QDPLTXHV DX FRXUde/seBsK c8td Bdedhdlev XV G
dimension se rattache a une possibd@érationnalisatiom du paradoxePour cela, la gestion
des paradoxesst utiliseeHQ WDQW TXJTRXWLO SRXU PLHX[ NpuwsHU OH S
identifieronstrois mécanisméslansID JHVWLRQ GHV SDUDGR[HV DX FRXUYV
GHVY pWDSHV FOpV GDQV OH SURFHVVXV GH JHVWLRQ GHYV

fusion. lls peuvent devenir des reperes viaptag les managers.

I Nous expliguons ces deux contributions dans un premier temps, puis, nous les détaillons dans un second temps.

2 Mécanisme 1 Des événemestdéclencheurs ou deprocessus déclencheurs aux niveaux individuel ou
organisatianel impulsentine force gush» engendrant un processus réorgant ;Mécanisme 2La dynamique
GTRVFLOODWLRQ GHV GXDOLWpV SHUPHW OfH[SUHVVLRQ é$%V SRODUL!
Mécanisme 3ll existe un lien de cévolution, qualifié de corrélatioentre les modes de résolution des paradoxes
ORJLTXH GX © RX @ ORJLTXH GX © H WusionahsofptibW, SymiBseY GILQWpJUDWLF
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Architecture de la recherche

La premiére partie de la thése pose les bases deréfiéndon en trois chapitred.es
deux premiers chapitrele ce travail doctoraléfinissent le cadre théorique en offrant une revue
de lalittératureGH O REMHW G | p W-XuSidth) el dgaNgutlike PrivMIEGRE® (I8 Brishve
des paradoxesl.e troisiemechapitreprésentde design de la recherche en précisant a la fois la
posture épistémologiquet la méthodologiadoptéed_e schéma 1 synthétise la these défendue

et explicite la démarche gérale de la thése.

La deuxieme partie regrougeatretravaux en cours de publication. Chacun est présenté
GDQV OH FDGUH GTXQ FKDSLWUH TXL H[SOLTXH VHV FRQW
these Dans cettgartie, nous expliciton©® H ILO URXJH UHO nanQsdris®fis@VHPEOH
chapitre 4, nous identifions des facilitateurs permettant simultanément un haut niveau
GIDXWRQRPLH RUHWQGYDOWL R QQ pSOHEEEXD QR M UVWWGE DIVQA) LLTRXW ¢
postfusion. Le chapite 5 mobilise une analyse multiveauxdes dynamiques et éléments
déclenchants permettant aparties prenantes de sortir dealtésLGHQWLILpHVY DX FRX
SURFHVVXV G 1 LiQswmnm Ud chbapitteRaigtasI& doMviment I'évolution progressive de
la relation entre ld&esoin de contrdle et d'autonomie de la partstestés méres engendre
'ambidextie organisationnelle lors de l'intégration p&ssion de la nouvelle organisation
Dans le chapitre 7, nous identifions facilitateur duransfert de connaissanaas intégration
postfusion.Le chapitre BHVW OYRFFDVLRQ GH PHWWUH HQ SHUVSHFW
et de dégager deux votetll offre donc une synthése des résultats des manuscrits afin de
construireun cadre théogue intégrateupour la gestion des paradoxes dans le processus
GTLQW pJUufsin RaQs &RIdriier chapitre 8, nous présenégatementes limites de

notre travailafin dedéfinir de nouvelles perspectives de recherche
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Schéma 1Thése défendue et démarche générale de la (jpade 1/2)

[Thésedéfendue OD JHVWLRQ GHV SDUDGR[HV DX FRXUV GX SIUQR)FH}

Objet étudié OTL QW p JEUEON L R (

Prisme de lectureles paradoxes

Chapitre 1
F/IA: O THQ M H X-o@&hisatipbigW H U

Points clés:
Caractéristiques distinctives depérations de F/A
WASRORJLHV HQMHX[ HW LPSRU
fusion

Gaps identifiés:
TypologiesGH OfLQW p-fusidhW LR Q
cloisonnée®t statiques

1. Cloisonnéesgaraxées sur useulcomposant
clé: culture organisationnelle, création de

synergies, dialectiquautonomie
organisationnelle interdépendance stratégique
2. StatiquesQHV W\SHV GTLQWpJJ|
analysés dans une logique évolutive)

Apports visés de notre recherche
Analyse dynamique et intégrative du processus
GTLQWpJIJUMDMSWLRQ SRVW
1. Interconnexion des champs disciplinaires
2. Interconnexion des phases du processus de
3.3ULVH HQ FRPSWH GHV GLIIp
(individus, équipe, organisation)
4. Importance des clés managériales

Chapitre 2

Présence et management des paradoxiesstratégiesnter-
organisationnellesux fusions

Points clés:

Caractéristiques distinctives des paradoxes au sein deg

organisations et plus spécifiquement dans les F/A, typolog
gestion des paradoxes

Gaps identifiés:
1. Typologies des paradoxes séquentielles et cloisonnég
2. Recherche ancrée dans des contextesonganisationnels
dans des appobes descriptives et statiques
3. Etudes dans contexte interganisationnehe portantjue sur
une ¢atégorie detension

Apports visés de notre recherche
, QWHUGpPSHQGDQFH GHV WHQVL
lectureglobale et multiniveaw des dynamiques préstes au
cours du processus de F/A
2. Prise en compte du caractere évolutif du paradoxe au cq
GTXQ SURFHVVXV asibrijaNgyde iposeksRic)e

RQV

urs

Méthode

Chapitre 3
Positionnement épistémologique et méthodologique de la recherche

Positionnement épistémologiqaans leparadigme épistémologique constructiviste pragmatique (PE@RHhodologie de la
UHFKHUFKH HW SUpVHQWQ@MWLRQ GRQIIMWNGEID EAHHFBW HQ WHPSV
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Schéma 1Thése défendue et démarche générale de la (jpade 2/2)

Résultats

Chapitre 4

Manuscrit 1

Chapitre 5

Manuscrit 2

Chapitre 6

Manuscrit 3

Chapitre 7

Manuscrit 4

Obijectifs du manuscrit

/

Analyse dubesoin \
GIDXWRQRP
GILQGpPSHQGD
G 1D WenkeL Q
intégration symbiotique

\ /

/

Gestion des exigences
contradictoires présente:
DOOLDQW FRQ
etobjectifs simultanés

en intégratiorpost

fusion

\

/

Atteinte de \

OYDPELGH])\
organisationnelle en
intégration posfusion

\ /

\

Lecture paradoxale du
processusle transfert de
connaissances en
intégrationpost fusion

/

Principaux apports du manuscrit

flpFHVVLWp G}

processuelle du besoin
GIDXWRQRP
GILQGPSHQGD!
différentes typologies de
[TLQWpJU BudldnR

\ /

f Besoin G ﬂexgestion\
processuelle et muiti
niveaux des paradoxes

en intégration post
fusion

/ La gestion de la \

dynamiqueentre
contr6le et autonomie
de la part des
entreprises meres
HQJHQGUH OfF

/

\ organisationnelle /

/ ,GHQWLILFDm

processusfacilitateur du
transfert de
connaissances en
intégration postusion

(deux étapes)

/

Discussion et apports

Chapitre 8
Synthese des résultats en dewolets:

/ID UpXVVLWH GX SURFHVVXV GTLQWpJUDWLRQ HVW FRQGLV
G 1 X@ridté de tensions paradoxaleslét 1)

/[H SURFHVVXV G\QDPLTXH GfRVFLOODWLRQ GRPLQDWLH
SHUPHW OD UpXVVLW-fsSGH@P) QWpIJUDWLRQ SRV

ULRC

RQ G

Apports de chague manuscrit aux volets 1 et 2

Contributions de la recherche

Limites et perspectives
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PARTIE 1 +FONDEMENTSTHEORIQUESET
CADRE CONCEPTUEL

Cette premiére partia pour objectif de fixer le contexde la recherche et retrace les
principaux travaux académiquesobilisés pour problématiser notre travail doctoral. Cette
partie est divisée en deux chapéirmajeurs. L@remier analyseOTREMHW GH QRWUH |
doctorale: les opérations dE/A ; le second traite deotre choix de prisme de lecturées

paradoxes.
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Chapitre 1Fusionsacquisitions @jgiHde «O LYW H U

Thése défendue OD JHVWLRQ GHV SDUDGR[HV DX FRXUV GX SfUsbRHVV XV

Objet étudié O L QW p JEEON L R Q

Prisme ddecture: les paradoxes

Chapitre 1
F/A O fHQMH XorGaHis@i§rin€ W H U

Points clés:
Caractéristiques distinctives depérations de F/A

typologies, HQMH X[ HW LP SR UW D Q Fusiod H

Gaps identifiés:
TypologiesGH OTLQW p-fllidhWLRQ S
cloisonnéest statiques
1. Cloisonnés caraxées sur useulcomposant clé
culture organisationnelle, création de synergies,
dialectigue awinomie organisationnelle

interdépendance stratégique

2.StaWLTXHV OHV W)\ 8dkunt@isanalyge:

dans une logique évolutive)

Apports visés de notre recherche
$QDO\VH G\QDPLTXH HW LQWpJUDW
postfusion:

1. Interconnexion des champs disciplinaires
2. Interconnexan des phases du processus de F
3.3ULVH HQ FRPSWH GHV GLIIp\
(individus, équipe, organisation)
4. Importance des clés managériales

Chapitre 2

Présence et management des paradoxiesstratégies inter
organisationnellesux fusions

Points clés:
Caractéristiques distinctives dearadoxes au sein des
organisationsteplus spécifiquement dans les Figpologies,
gestion des paradoxes

Gaps identifiés:
1. Typologies des paradoxes séquentielles et cloisonnég
2. Recherche ancrée dans des contextesdangganisationnels
dans des appobes descriptives et statiques
3. Etudes dans contextger-organisationnehe portantjue
sur une ¢atégorie detension

Apports visés de notre recherche
1. Interdépendance destén. RQV j Of°XYUH S
lectureglobale et multiniveaw des dynamiques prédes au
cours du processus de F/A
2. Rise en compte du caractere évolutif du paradoxe au cq
GIXQ SURFHVVXYV asibrijanghydé D W L
processuelle

Méthode
Chapitre 3
Positionnement épistémoloadique et méthodoloaigue de la recherche
Résultats
Chapitre 4 Chapitre 5 Chapitre 6 Chapitre 7
Manuscrit 1 Manuscrit 2 Manuscrit 3 Manuscrit 4

Discussion et apports

Chapitre 8

Synthése des résultats

Contributions de la recherche

Limites et perspectives
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%LHQ TXH OHV ) $ VRLHQW RPQLSUpVHQWHY GDQV OD V\
reste élevéNéanmoins, ces opérations restentmoyenincontournable pour les organisations
pour DFFp GBI Q RXW HRE® SpPWHQFHYV WHFKQREORIEFBKHKH Q@B O L)
SpQpWUHU GH QRXYWHDPHOQRPDWH K pG'BRY O RW LFYD WhIQp 8 OGH/ SO
FRPSpWLWLIV HW PDWXUH VAussH busUdévrelbppbriiskdians peemier
chapitre les déterminantsf D G R S W/ VY R/ Q CBA#P A pbad s entreprisedNous détaillons
ensuite les enjeux et N OOHQJHV GH F Helho8dHntér§R&pplub pertidri@rement
j OD SKDVH Guokt@sop.JUHUVWILIRDPgQHQW GILPSRUWDQWHY WUD
environnement économique (Mucchielli et Kohler, 2000), mais aussi aux niveaux individuels,
des groupes et des proceseuganisationnels (Droet al.,2013). Ces opérations nécessitent
des ajustements au cours du procesguB/A HW QRWDPPHQW ORUMuspH. OfLQW|
En effet, ITL QW p J U BWianReQtlaPRagaNcharnierdu processus cadentifiee comme
déterminante dans la réussiteadans QofTF KHF G H O(HRsBesladhWtLIBQson, 1991)
Nous analysons les liens entre création de valelrsAetn définissant notre perception lde
réussite oe I P FKHF GTXQH RApUDWLRQ GH

La littérature appelle depuis plus de dix anplus de connectivitdanV OfDQDO\VH Gt
processus de F/ACette connectivité viserait (1) a réconcilier les résultats entre les champs
mobilisés pour éclairer ce phénomene, qui produisent des études creussimsen(Angwin
et Vaara, 2005]cloisonnement des champs en finance, ressources humaines ou management
stratégique) et (2) a mieux relier les phases ante et-@ETXLVLWLRQ DILQ GTIL
compréhension globale teeréussite du processus de H23) a englobeles différents niveaux
GIDQDO\WH GRQW FHX[ PLFUR HW Prel&idi® erire Orfanisations,O 1D Q D

équipes eindividusrestant encore trop peu nombreuggartwrightet al, 2012).

Ce premier chapitre montre a la foBIDFWXDOLWp GH mQas\Euddta REMHW
nécessité de posuivre la recherche sur les F/Nous démontrons par ailleuls besoin de
mobiliser de nouveaux prismes de lectoapabls de capter la transversalité du phénomene

pour appréhender laamplexité du processus de F/A
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1. CaractéristiqguedesF/A

Cette premiere sectianW R X W GrieDigeRIesiptive des opérations de FEn ce
sens, nous définissons dans cette seclidh TXTLPSOLTXH ONDuQdifédvdnBidpsGH ) $
les termes déusion H Wac@ufition en soulignant la rareté des opérations de fusions et la
profusion des acquisition€.ettesectiona ensuite uneiséeexplicative. En nous appuyant sur
les travaux de Meier et Schier (2012) classdastF/A selon leurstratégie globale (stratégie
défensive offensiveou recherche de synergigsnous dressons une synthése des différent
HQMHX[ GH FHVY RSpUDWLRQV 3DU H[HPSOH XQH RUJDQLVL
accroitre son pouvio GH GRPLQDWLRQ HaperGgd @3oxdes) $pBcifigues, a
entraverlesDFWLRQV GI1XQ FRQFXUUHQW Jr QybBe@ids tRXotJieaaUH | U

au partage de ressources opérationnedtes

1.1. Définition et distinction des termassfon et acquisition

Meier et Schier (2012) définissent les opérations de F/A comdes ©pérations de
UHJURXSHPHQW RX GH SULV#NLEEHWR QM D N cHNH G VW HOFTUWL Q'
DFKDW RX GTXQ p+X[lard et SENidIOW, LpRE). Une opération de F/A est
assimilée a une opération de croissance externe. Paturel (1992) identifie la croissance externe
comme «xXQH VWUDWpJLH GH FURLVVDQFH GITHQWLWde/ pFRQR
FRQWU{OH GYfHQVHPEOHV GH PR\HQV GH SURGXFWLRQ GpM|j
» (Paturel, 1992, p. 407).

Dans une dsion, deux entreprises se réasent aveour REMHFWLI OD FUpDWL
QRXYHOOH HQWLWp 'D @prist@dsobdeest digdodteleRperd eofi et au
SURILW GH O THQWi¢ttelerhidrdd gEHVA D EIK@WH GTLQWpJUDWLRQ
2001). Rousseau (199@yécisH T X fe¥duibitionest une situation ou une entreprise veut
VIDVVAIHRLWHTH[HUFHU XQ FRQWU{OH VXU XQH DXWUH V\
partie de son capital soci&@elon Gouali 2009, contrairement aux fusiontes acquisitions
correspondent a une prise de contdilenouvel ensemblée termefusion quant a lujse réfere
a la situation ou de&x ou plusieurs entreprisesulent réunir leur patrimoine, mettre en commun

leurs activités sur une base égalitaire ou proportionnelle. Cette définition rejoint celle donnée
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par le @de du commerée « une ou plisieurs sociétés peuvent, par voie de fusion, transmettre

leur patrimoine a une société existante ou a une nouvelle société qu'elles constiBetan
&KDGHIDX] XQH RSpUDWLRQ GYDFTXLVLWLRQ QH FRQG
fusionn.© 6fLO HVW SRVVLEOH TXH GHX[ VRFLpWpPV IXVLRQQHQYV
HQ SUDWLTXH TXTXQH VRFLpWp FRPPHQFH j VILQWPpPUHVYV
participation dans le capital de celld. Elle peut confirmer son intérpbur cette méme société

HQ GpFLGDQW TXHOTXHYVY WHPSV SOXV WDUG GH OYDEVRUE
SUpOXGH j OTR S p UChHateu@2@3p.I7X. MeéaRmpifsles fusions restent rares,

RQ VIDSHUORLW TXH OfsichOextEelEgaske Geinikémt pB M ntimise de

O eXdes entitésv X U O BRukakt et tl, 2011) Parexemple, la fusion entre Chigs et
DaimlerBenz en 1998 a été annoncée commefusion entre égaumais peut finalement étre

analysée comme une acquisitaeChry$er par DaimlerBenz(Boissinet al., 2001; Barmeyer

et Mayhofer, 2009) La fusion a engendré de nombreux con#itdes synergies escomptées

Q TR Q WérgdlidtesEn 2007, il a été aédé de mettre fin a la structure commune et de
désintégrer ChrysleEn effet, seul Daimeo HQ] pWDLW j OD PDQ “dispaditif GH O R
de gouvernanceuppression de postes, suppression de s@pesentation dans le conseil de
surveillance,etc) (Boissinet al., 2001) Le président de Daimle€Chryslersera accusé par
@dtionnaire individuel de référence de Chrysler lors de fasion», d'avoir trompé les
investissets en qualifiant le mariage diesion entre égaualors qu'il n‘auraiété quun rachat

pur et simpleDaimler airaitcaché la véritable nature du rapprochement entre les deux groupes
automobiles pour éviter de payer un prix plus élevé pour les actions ChN@lsidétaillons

dansle chapitre3 - section 4.4.1 (PerspectiveAlpha : pourquoi parler de fusion et non

G 1D FT XLIgsriisoms@e notre choix de considérer notre étude de cas comme un cas de
IXVLRQ HW QRQ GIDFTXLVLWLRQ

1.2.Permanence et actualiiés F/Adansles stratégies de déeveloppement des
entreprises

Les F/A sont undorme importante de croissance externe des engep (Bauer et

Matzler, 2014) et sont omniprésentes dans leurs stratégies de développement (Gra@hner, 20

3 Article L236-1 du Code du commerce.
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Selon le cabinet de consultants Dealdgin 2015, le volumenondial des transsionsa pour

la premiére fois dépasks 5.000 milliards de dollars. Cette information a largement été relayée
dans la prsse le 29 décembre 2015 comme par exemple dgngihel Le Monde Concernant

le marché américain des F/A, le Financial Timesititea29 juin 2015 « Une valorisation

record conduit le boom dégA de 2015>°, en spécifiantjue « les acheteurs ont atteint des

records de valorisatiopour les cibles américass, les activités de fusion et d'acquisition ont

atteint des niveaux sans précédent dans la premiére moitié de l'année, défassahQ YROPpH
alimentée par la dette avant la crise de 2008Au cours du tems, ces opérations ont été
réaliséegpar « vagues au niveau international (Pochet, 2000 ; Caddral, 2001 ; Navatte et

Schier, 2010 ; Steiler et Ruling, 201Gugleret al, 2012). Selon Bauer et Matzler (2014), une
nouvelle vague de F/A a commen€es informations raglent le caractére actuel desA.
DIDXWUHV WUDYDX[ VRXOLJQHQW OD UpFXUUHQFH GH FHV
GIDFVHXMQALWP\V RX j XQH WDLOOH VSpFLIMarkehoGt{20WUHSUL
VIDSSXLH VXU OHV WU D YSRXUGHR Xeoiiamud Endioyd sur trois sera

un jour concerné par unepération de F/A. Risberg (20p&ffirme que« la plupart des
personnes sont touchées par une fusion ou une acquisition au moins une fois dans leur vie, que
ce soit en travaillanten connaissant quelqu'un qui travaille, ou en possédant des actions dans

une entreprise qui acquiert, est acauisi fusonne avec une autre entreprigéRisberg, 2006,

p. 1). Ces opérationgont partie du cadrale développement des organisai depuis de
nombreuses annéedW OHXU YROXPH WHQG j V{LOQiwmesQlansllesHU /TH
opérations de F/A ainsiatteint des niveaux sans précédent ces derniengeaiiBarkema et
Schijven, 2008 Ce premier €lément a été constitutif de notre volonté a traiter de cet objet actuel

et central dans les stratégies de développement des entreprises.

4 Dealogic est un cabinet de données financieres dont le siegesési blew York. Cette plaferme de données

relativesDX PDUFKp ILQDQFLHU SURSRVH XQ RXWLO GYDQDO\VH ILQDQFLqU
des activitédiées a la gestion des entreprises. Elle fournit également aux banques uferplaiatégrée de

gestion de leurs transactiof’sXL OHXU SHUPHW GH VIpYDOXHU SDU UDSSRUW j OD FF
GYIpPLVVLRQ GH W-adguisition. RX GH IXVLRQ

5 Notre traduction pouk Record valuations drive 2015 M&A boonfarticle de James FontaneKdan, Arash
Massoudi and Joe Rennison pouFirancial Times29 juin 2015).

6 Notretraductionpour« Buyers paid record valuations for US takeover targefspager and acquisitigactivity
soared to unprecedented levels in the first half of the year, surpassing tHe el run before the 2008 crisis
» (article de James Fontanekdan, Arash Masoudi and Joe Rennison pouFiaancial Times29juin 2015).

" Notre traductionpour « Most people are affected by a merger or an acquisition at least ince in their life, either
by working, knowing someone working, or owning shares in affirmattrtires, gets acquired or merges with
another firm »(Risberg, 2006, p.1).
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1.3 Typologie des F/A

/HY $RQW FOHMH®W GH P XOWL STRXW HDRDMR/(DIE BIBRRER\B Q V

VXU FHOOH SURBRBWH C5 YW DABIH X7R.P P DIXWLRQLWp DPpULFD]
FROQFXUUHQFH G6HPRHRDHJW r@HM FODVVpHV VHGRQ TXD
KRULIRQWP®MMUW L FDHOHRR QJORPHWD DB W R Q F H Q WaLHW WHIV
W\SRORJLHHBDOMHRSBHHODNLRQ VXLYDQW OD FLEOH DEVRUEpH
) $ XQ FRQFXUUHQW VHUD UpSHUWRULpPH FRP® HRXSY & RWW HRX
DSSDUWLHQGUD DX[ ) $ YHUWLFDOHYV

) SKRUQYWRD 8B OB GIMRM) @B H GHX[ HQWUHSULVHV IRXUQLVV
2Q SDILQWBIUDWLRQ KRUL]JRQWDOH FDU FHWWH RSpUDW
DSSDUWHQDQW DX 1P ERH BHMROH KWWEBO OHV ) $
KRUL]ROMRMEHWQW GHV SURFH¥RRVGRQRLUGEW® D KYHWV
GPFWLYXWPDUWDJIJHQW GHV UHVVRXUFHV FRPPXQHV F
VRXWLHOWW DO S /DIXVLRQ HQWUH 36%$ HW 2SHO
TXDOIGIHFRQFHQWUDWLRQ KRUEIRQWHQHD RREPRUWQN FR
PrPHV W\SHV GHOELHDAH $XQ UDSSURF K HPRIQA QW U D W IX|
KRULJRQWDOH KDP@\ OREWEBVIRH OD | XVLRQHILRG K RW V]
UMMHQW GLIIpPUHQWY FDV SDU H[HPSOH GX FRQVWUX

5RGARVFH ORWRUV KD G\H XEG PEWXIX RF BRIOCEIRNEH HW
%HQWEHW\RIBpGDWLRQ SHXW rWUH PRWLYp SDU XQH L
PDUPK® OLPLQIXWLRRQE X UIKHPMQRMWLRQ GHVGEHDUWYV
HQWUBSBDQHBWENLQ S UHSUHQQHQW GRRQ CRIGIQFHHY |
GHV 1DWLRQV 8QLHV VXU OH &RPBNEPHpHWO®E 'pYHO
VR X O L J HImY\WURQ GHIV)BDIQWWH PRQGH HQWLHU GDQV
HW VRQW KRULJRQWDOHV

) $YHUWLRDOH FRQVLVWH j UDBKIMNRWHQ L&/MRSFOD WQRY Yk
GpURXOH DORUV DX VHLQ GHIQD RKRP DO IEKPHW R HP SO

8 Notre traduction pouk combining similar processes, coordinating business units that share common resources,
and centralizing support activities(Hitt et al.,2001,p. 86).

® Traduction poutJnited Nations Conference on Trade and Development

10 Source United Nations Conference on Trade and Development (2006)d Investment Report.

http://unctad.org/en/Docs/wir2006 adf!(Rahman et Lambkin, 2013, p4).
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IUDQGBILYWD YHQWH HQ JURV G FICSHMU VR XUDFLKGWHK IV R @
@HUODQQDINUOH G DIQWWHH UIDWHB @ QH UWL¥RQ LQYRTX
XQH$SYHUWLFDO #p G HXVD PUPUER@WEHUPpGLDLUH HW DLQVL
FREWYV

) $SFRQJORPpPUDOMPHQW DSRSQH @ QFLh BIRSH WWDWLRQ YL VI
FRQVWLWXHU GHOW UHR X & WN\HEARMDPWWOBYWpP VRQW GLI
/REMHFWLI GHV ) $ FRQJORPpPUDOHY HVW OD GLYHUVLI
GXQ SRXYRLU ILQDQFLHU JOREDO HWHOHMDOP KAV R UL p
JURXSH 9LYHQBUDEH GHV (RX[HUBLVRIQYBBWLYLWp GDQ
OD WpOpFRPPXQLFDWLRQ DYHF OH UDFKDW GH &HJHWF
DYHF +BDWDEPQAGLRYLVXHO DYHF OH JURXSH &DQDO

PDLQWLHQGUD VRRBQIEW R QIQM P GEDINF ®P ST pUDOH GH\
'DONLD HQWUHSULVH VSpFLDOLVWH GHV VHUYLFHV pQl

) $FRQFHQWUDTOHPHQW) GpGRRYHUVLILEDMQARKY PROAHU
GHV UHJURNSGWHE®WLEHY GRQW OHV PpWLHUVWRQW S
TXH FHV GHOSBWWIYHQQHQW DX PrPHDWHKEPWMHKQ ([HBSC
FKLPLVWH %D\HU GX IDEULFDQW DPpULFDLQ ORQVDQWI
DJULFRUOHAKDW HQ GH %LR 9HWR 7HVW VRPWWp IULC
GH GLDJQRVWLF SRXU OHV PDODGLHV YLUDOHV HW SDL
OH JURXSH 9LUEDF JURXSH SKDUPDFHXWLTXH YpWpULCG
WA\SRSPUDWLURRQIJPRQWDONLRQ GH OD SDUW GHRPOUHKp H\

& HW WH. AFDMALR G RV FORLW\R DR@HV R SpHIOWHIQRD ¥ 53D )J W

j SOXVLHXRDMWRH REHMWSDU H[HP $FA XOLN EWVREGHGH OD ILOLDC
GBUHYD SDU $OVWRP HQ ) RHHWWW H RIS {BDWIGRQWBBH FRQ
GRS pUDWLFEQ B UH FIDPH HOOH SHUPHW j OD VWUXFWXUH GH
WURLVLqPH DFWLYLWGBHFWODEVEHVVDR®Y Li¥ KB MMSHMM Q VV L R
pPJDOHPHQW GH WHSRX RGP HQMORQEEN H U V L FPL FTDVUL RQV @VLRoM
GLVSRVHXDHQRLIWGH DOODQW GH ODWWRGKFEWIVREQ @G HQ HKUDIXM
&WOXL SHUPHS\ORUB IBU GHV VIQHUJLHV j GLIIpUHQMWE® QLYHD
UpVHDX LQWHUQDWLRQDO VHV FDSDFLWpV WHFKQRORJLTX
UHODWLIV | XQHSR 8 QWD WRRQH®M QRPE UH X{HWQG I H) /WS B
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FODVVLILFDWRLREO BRAMRBIM FRP S U P KH BDVH/A QHEBO/LTXH SDV XC
FRPSUpPKHQVLRQ SURIRQGH SSHRFAXMB RWHPHQWYV OLpV DX

1.4. Stratégies vectrices siE/A

Les F/A font partie des stratégies irterganisationnelles, au méme titre que les
alliances ou les partenariats stratégiqueasns un monde globalisé et hypercompétitif, les
HQWUHSULVHY QTRQW SDV WRXMRXUV OHV UHVVRXUFHV SF
OHXU SHUPHWWHQW GH VXUYLYUH GH VIDGDSWHU RX GYDF

7KRPDV HW '8Y H@rmelo et Vassolo, 2010). Aussi, les stratégies -inter
organisationnelles permettent la mise en commun de ressources respectives
(Chungetal., 2000; Dameron et Joffre, 2005). Plus sgiggiement, les opérations d€A
FRQVWLWXHQW XQ PR\HQ SRXU OHV ILMHPHN $GRERAPpEEH PRG
PDMHXUH GHV VWUDWpPJLHY GH GpYHOR®SHPHRQW YHW BYA 6 H
SHUPHWWHQW GH UpSRQ@BRN OWAHRW EBWRURNKEBUFKH GH QR
WHFKQRO BFRIXRMPEKGCGHKSOOH HW GH QpFHVVLWp GH FROODERU!
HQ SOXV FRPSpwWLWLIV HHHPDWXUK\WH OHEKHUFWMHEBKEH SRXYF
ORQLQ HW 9DDUD RIIUBKRHNH QW OHSIYRVBMEUPSRQPGUH DX[ EH
HQ PDWLqQUH G LQQRYDWLRQ HW GH QRXYHOOHV FRPSpWHQ
PFRQRBHHFRE B pQpWUHU GH QRXYGHH KWV WDXFWpM HUWOHV R L
pPYDOXpHV FFRHRHRWRPOQRWHY *UDHE Q Huds R/ sdrit deHpuK énu G W
plus considérées comme un moyen d'obtenir un avantage concurrentiel a travers le
développem®W GIXQH LQQRYDWLRQ W HFRK QD RBaipdti HO95& KD N UD |
Cassimaret al.,2005 ;De Man et Duysters, 20Q%loodtet al.,2006; Cefis et Marsili, 2015).

Selon Angwin et Vaara (2005), les F/A contemporaihésnt essentiellement partie des

processus de rationalisation et de recherche de synergies.

Gouali(2@9 GLVWLQJXH OHV W\SHV G D FamndadanostiteQV VXLY
Dans le premier cas, un accord entre les dirigeants des deux siuactiene et régit certaines
données et modalités commdes synergies, valorisatisnprimes Gf{DFTXLVLWLRQ IRU
paiement> (Gouali,2009, p. 76). Les dirigeants convaincront par la suite lé®anaires. Dans

11| es auteurs parlent decontemporary M&As (Angwin et Vaara, 2005. 1445).
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le second casDPHV GLULJHDQWY VIRSSRVHQW HW UHMHWWHQW O
GLUHFWHPHQW D Xtrd&tien¥Vod aux aGtihin&@red. Q L V

Afin de clarifier les possibles enjeux des F/A, nousspnteros un classemerdes
différents motifs répgoULpV FRPPH Y HFW de®RApaGMdes gt SEndrL(FDTR).
Nous proposons ainsi une synthése de ces données en un tableau récaypitldasibus
(tableau 1des differHQWYV HQMH X[ P R WeFRuivaBtfraiSqirat&giws drf€rentes
. une stratégioffensive R X G 1D I | U Rup&vdttdrddgi@&tensiveou de protection et de
contrble; une stratégie de recherche de synergies opérationnelles (Meier et 2@hidr,
Cherif (2003)oppose la fusiomffensive situation dans un marché deissance ou deux ou
SOXVLHXUVY HQWUHSULVHY UDVVHPEOHQW OHXUV UHVVRXU
fusion défensive contexte ou la fusion de deux ou plusieurs strustest nécessaire a leur

survie.

Nous détaillons les enjeux spécifiques aux F/A dans la suitbajitre(Cf. 2. Enjeux

des opérations de F/A).
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Tableaul 6WUDWPJILHV HW HQM H XA Seldn Wa-bKaiedieS ifldtep haDNE e (5 dBieR(12)

Stratégie  Enjeux Bénéfices visés
A(;:Tri'téelsé’;pﬁg’g; Renforce le pouvoir GH OTHQWUHSULVH VXU OH PDUFKp
Resterconcurrentielle et compétitive sur le marcle¢) $ SHUPHW-H D/@RMPWRU OHV UHVVRXUF
Capter des ressources o )
spécifiques Acceés a un avantage c@dpWLWLI 7KRPDV HNérmgld ¥theskolo, 2010)
&KHPLQ GYDFFqV DX[ PDWLqEtRNI®BHPLqQUHY %URXWKHUV
Offensive Prendre position sur un Implantationsur de nouveaux marchés au sens géographique du terme (internationalisation) et/ou technique/technolo
nouveaumarché (exploration) (letteGillies et al.,2000; Shimizuet al.,2004; Puranarret al.,2009)
Maintenirune adaptation continuelle dans des activités parvenues a maturité et/ou menacées par des produits de suk
(*UDHEQHU HW (LVHQKDUGW
'PPDUFKH RSSRUWXQLVWH UHFKH Uifekdth&afi de@iHN& 18R, UMBAX QLW p SHX FKq!
Se renouveler, se régénérer Stratégiede diversification (Steiner, 1975Amit et Livnat, 1988) diversification des risques (Broutheatsal.,1998)
' Augmente OH FRQWU{OH GH OYDEVRUEDQW VXU OYDEVRUEpH )RZOHU HW ¢
GRPDLQH G 1 DmragetsRL@vitsbhy 1$70Fowler et Schmidt, 1988Napieret al.,1989)
Augmentation de la valeur boursiére pour les actionnaires (Browhals1998)
S5HPSODFHPHQW GT1XQ PDQDJHRHQIWIRQHIILFDFH %URXWKHUYV
Consolider se:s posmc_)n,tmns Accroissement degarts de march& H O 1 H Qisw&)uh Sdnmtextédde diminution de la demgaiBtalhartet al.,2011)
des secteurs a maturité
6fDGDSWHU DX[ p Moyen pour acquérir et renouveler des compétences et ressnausvedies (Vermeulen et Barkema, 2001)
technologiques Les F/A ont comme enjeu une innovation technologique (De Man et Duysters, @6f$ et Marsili, 2015)
Défensive Gagneren légitimité et visibilité sur son marché
Acquérir une taille critique Changeou améliorer sa réputah (Lubatkin, 198 ; Schweizer, 2005 UHFKHUFKH GH SR X RRoadesH983G |
Broutherset al.,1998; ORQLQ HW 9DDUD
(QWUDYHU OHV DI Eliminer XQ FRQFXUUHQW GLUHFW RX_OLPLWHU VRQ DFWLRQ HQ UHQIIR.U_o,D
concurrent génant 3HXU GH O 1R UJD Q-m&mewache@e GuUlababléiie.(tdcDe&ddHe de sang neud pour engendrer de la créativité €
GH OYLQQRYOIW RRYLEBHHN 970)
Synergies de codts licesaux 5SHFKHUFKH GfpFRQRPLH GYfpFKHOOH +DVSHVODJK HW -HPLVRQ E
effets de volume Montgomery, 1987)
Recherche Synergies de codts liées au
de partage de ressources Eliminer les doublonsélémentG {XQH SROLWLTXH GH UDWLRQDOLVDWLRQ
synergies opérationnelles

Synergies de croissance

Augmenter la complémentarité des deux structures (Lubatkin, 1983)
$FFURLVVHPHQW GH O D.eWByn@diektoli$ive® EharterjecH 1986) V H

Source €eODERUp SDU afifde KekeHet Schie@012) 3g



Ensynthese OHV RUJDQLVDWLR Q Updrdtibn® deDRIAFOW & B D 8 DCSHWH
ou accéder a un avantaggncurrentiel 7KRPDV HW ' $ Meétr@elo et Vassolo, 2010).
Ces stratégies de croissance exteffensive R X G § D | | U RI€feNdi/@(bl@&\protection

et de contrble HW SO XV Jp Q p U D©rechdfioRe/de Gyferges ép&rationnelles (Meier

et Schier,2012) entre organisations sont utilise&sR XU FRQWUHU RX PRG
concurrents, acquérir et partager de nouvelles technologies ou informations, avoir une meille
visibilité surle maJFKp UpDOLVHU GHV pFRQRPLHV GYpFKHOO
RX HQFRUH DXJPHQWHU VD FDSDFLWp GILQQRYDWLRQ

%LHQ TXH OfXW L CusWwpadyLisiton 8 R XYARFIMEHO B 1 K R RaRidkep Q
de ces opérations, letermes de fusion et Gafquisition recouvrent des realités
organisationnelles différentes. Uaequisiton LPSOLTXH XQH HPSULVH RX L
entité sur une autre. Le termefdsion quant a lui, se référe a la situation ou deux ou plusieur
entreprises veulen#unir leur patrimoine, mettre en commun leurs activités sur une bas
égalitaire ou proportionnelle. Cependant, les fusions restent rares, la plupaitisleasentre
égaux® VH WHUPLQDQW SDU OD GRPLQDWLR GtalI20QHLE&H V

U VX

pUHU
eure
HV H)

PLWpD
QIOX

5€

HQW

fusions engendrent un management délicat car non concues comme une absorption mécanique

GITXQH HQWLWp SDU XQH DXWUH PDLV LPSOLTXDQW X(
fusion (Joffre, 2007).

DH UF

Nous avons défini dans cette premiére section les caractéristiques des opérations de

croissance externe et plus spécifiquement des F/A. Nous nous sommes appuyée sur la littérature
pour présenter diverses typologies suivahHY VWU D W p JL H ¥nitaidnWtlgvéhy SDU C

détaillé les déterminants de ces opérations. Nous allons dans la suite du document nous

intéresser aux conséquencksces opérationsour les organisations en tentant de mettre en

exergue leur dynamisme.
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2. Enjeux des opérations de¢A

'‘DQV FHWWH VHFWLRQ QRMXYA & pdi¥ hikeax RIgsYiquehéer® SD FW
retenus: le niveau individuel, celui des équipes FHO XL GH OTRUJDQLVDWLRQ /
organisationnels entrainés par les F/A impactent les individus et par conséquent les équipes.
CesQLYHDX[ GIDQDO\WH VRQW G qtvG@ RV HH GIHM k '@ WV@ETFIHOR LQJp KK
compréhasion plus fie des changements impactadt{ R WalibnQlans le processus de F/A.

Ensuite, ladéfinition des processus de FéAmme changement organisationnel majeur nous

ameéne a approfondir la notion de changement ainsi que la dimension temporelle de ce processus
réomganisantLa dimension temporelle permet un décryptage de l'intégratiorfysieh ainsi

gque O D<@ Du processus d'intégration en tant questella réussite d'une F/ANous
présenteronges différentes conceptions de la dimension temporelle et mepaadt sur la
compréhension du procesdies F/A La premiere école considére le processus de F/A comme

un enchainement de phases successives (attention portée sur les phases), la seconde école
DQDO\WH OHV OLHQV HW OHV UH O basek Rafevitidh par@é\shrleS p S H Q ¢

liens).

2.1.Les F/A comme catalysesile changements organisationnels aux niveaux
individuel, équipe et organisationnel

/IHV ) $ DPqQHQW GILPSRUWDQWHV WUDQVIRUPDWLR
environnement économiquiigcchielli et Kohler, 2000), mais aussi aux niveaux individuels,
des groupes et des processus organisationnels (&raii, 2013). Les F/A entrainent des
rapports de pouvoir entre organisations nécessitant des ajustements aux hiveaux
organisationnels, degquipes et individuels (Haspeslagh et Jemison, 188é$. restructurent
en profondeur les parties prenantes et les cultures des organisations (Buono et Bowditch, 2003),
ainsi que les stratégies et les structures-etiéses (Larsson et Finkelstein, 939

$X QLYHDX RUJDQLVDWLRQQHO XQH SDUWLH GH OD O
intéressée aux dynamiques psychosociologiques engendrées par les F/A en mettant en exergue
les difféerences culturelles des organisations (Bustral., 1985; Buono & Bowditch, 1989 ;

Datta, 1991 Cartwright et Cooper, 1992012; Birkinshawet al.,2000. Au niveau individuel,
GH QRPEUHXVHV pWXGHV RQW GpPRQWUp GILPSRUWDQW\
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DlaSUpVHQFH HW OYDXJPHQW D WibarR QlesGetmpygUdd e R PPH |
(Cartwright et Cooper, 199 Panchal et Cartwright, 2001 XQ VHQWLPHQW GTIL
(Buono et Bowditch, 2003 ; Monit al,, 2013 XQ VHQWLPHQW GH SHUWH HV
les parties prenantes des arigations(Mirvis, 1985. Ces impacts peuvent entrainer de
OYDEVHQWpPLVPH OLUYLV HW ODUNYV XQH (HénkzikiVH GH S
et Gridley, 1986 Zollo et Singh, 2004 ; Siegel et Soms, 201Q Cordingetal., 2014).

Plus généralement, deF/A affectent la culture des organisations (Nahavandi et
Malekzadeh, 1988Teerikangas et Véry, 20Q@Mirvis et Marks,2011; Bagdadliet al.,2014),
OHXUV V\WWgPHV GTLQIRUPDWL®&omatzK etL Yab vV I8®ry D
GatesetVéry, 2003), leurs systémes comptables (Jones, 1985), ainsi que leur systéme
GIpYDOXDWLRQ HW GH UpFRPSHQVH,; CaHa/ 19PR Schwaipev, 6KULY
2005).Les F/A générent des problemes de coordination et de contrdle (Aldehkf2010) et
de légitimité (Vaara et Monin, 201®inhaet al.,2015).En ce sens;es opérations sont des
processus réorganisantsl€ier et Missonier, 2006 Weber, 2013 Meier et Schier, 2016)
définies comme des événements générateurs de changement organis@@ormeuel 1999
Vaara, 2002 Clark et al., 2010; Walsh et Renaud, 201Bansal, 2015). Elles sont méme

qualifiées de €hangements intesrganisationnels majeurst? par Clarket al.(2010, p. 402).

Dans cette section, nous nous intéressons a la définitiomhdngementpour
comprendre ce que cette notion implique dans la APEKHQVLRQ GIXQ SWRFHVVX
changement a étééfini par Van de Ven et Poole (199p. 512) comme<« OTREVHUYDWLF
empiiTXH GTXQH GLIIpUHQFH GH IRUPH TXDOLWp RX pWDW (
temps»!3 (Van de Veret Poole 1995 p. 512).Poole et Van de Vefont ressortila notion de
WHPSV GDQV OHXU GpILQLWLRQ DIL @uéehtipmErnifpiVet Fortd OH FD U
(1999 soulignentO fpWDW @Y hBrigenTeKtfO TLQWHUGPpSHQGDQFH GITXQH
RX pWDSH DPRQW GpEXW GX FKDQJHPHQW DYHF XQH VHF
processus « /H FKDQJHPHQW HVW XQ SKpQRPqQH WHPSRUHO &1
parlent de I'événement que quelque chose semble devenir, ou se transfoguelgue chose
d'autre, ou J &trechose» est considécomme un résultatu un déterminant (Horrl983;

Kanter et al, 1992; Smith, 1984). Dans cette perspective, le changement impligue

12 Notre traduction pouk major interorganizational change (Clark et al.,2010,p. 402).

13 Notre traduction pouk an empirical observation of difference in form, quality, or state over time in an
organizational entity (Van de Veret Poole 1995, p. 512
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eléments interdépendants. Le premier est l'identité, ou ce que la chose est. Le set®nd, est
processus de changemett (Ford et Ford, 894, p. 759)Cetteprise en compte des différentes
PWDSHV QRXV DPqQH j OD FRP S togekddelia/deRPoddbiXIidi EG LPHQ VL
effet, une lecture processuelle permetsdisir chaque opération de FFdmme un continuum

de différentes étapes constitutives du processus.

La dimension processuelle insiste sur la dynamique du processus daBpeglagh et
Farquhar, 1994 ; Langley, 1999%eglio et Risberg, 200 ; Osarenkhoe et Hyder, 201aur
V 1 L @sérpwiidanagement du processus d'intégration etrtecBt§ DQDO\VHU OfLPSDF'
management sur la réussite dpEmtion (Herriau et Meier, 2001De facon complémentaire
cette dimension§LQWpUHVVH j OD W H €etétaRaQqiel tdx&suladd AW U H
en tentant de mesurer la rapiditdaefiuidité de cette tensiomedisséquant le processiour
parvenir a cette analyse, le courant processuel différencie les phasesudgopré.e. « M&A
justification») etdepostfusion {.e. « M&A integration») 6 KULYDVWDYD /ITRSpU
découpée en phases distinctes. (<une séquence d'événements stratégiques distificts
(Ruhli et Sachs, 1999, p. 218). Les F/A sont définies commeghéroménenulti temporebs'®
(Gomeset al., 2013, p. 14). Ce courant implique un degré descriptif et exibloed cas tres
poussé selon Capasso et Megliaq05 « la perspective processuelle implique de décrire les
acteurs, les actions et les compétences individuelles et organisationnelles qui caractérisent
chaque processus et potentiellement influent@® SHUIRUPD QF W/ @CHIAEsO ¥tL VL W LR
Meglio, 2005, p 203. Paninen et Tikkanen (20Q7#eprennent les travaux de Hadpgh et
Jemisorn(1991)en détaillant les différentes phases du process(() les objectifs stratégiques

oD UHFKHUFKH HW OH VFUHHQLQJ OfpYDOXDWLRQ

OD QpJRFLDWLRAQ OYDFFRUG FRQWUDFWXHO

GTLQW pJUivh RQ(8BIREMItion du plan d'intégrati¢@f. Haspeslagh et Jemison

14 Notre traduction poux Change is a phenomenon of time. It is the way people talk about the event in which
something appear?WR EHFRPH RU WXUQ LQWR VRPHWKLQJ HOVH ZKHUH WKH
outcome (Horn, 1983; Kanter et al, 1992; Smith, 1984). From this perspective, change involves two interrelated
elements. The first is identity, or what the sometisnghe scond, is the change proces§-ord et Forgd1994,

p. 759.
15 Notre traduction pouk a sequence of distinct strategic even{®uhli et Sachs, 1999, p. 218)
16 Notre traduction poug multitemporal phenomenon(Gomeset al, 2013,p. 14).

17 Notre traduction poukthe processual perspective implies describing actors, actions, and individual and
organizational competencies which characterize each process and poteatiatly acquisition performance
(Capasso et Meglio, 2005, p. 303
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1991)»!8 (Paninen et Tikkanen, 2007, p. 764)és lors le processus de fusion {miéme est

un déterminant important des résultd¢s F/A (Jemison et Sitkin, 1986). Selon Halgmh et

Jemison (199) «le processus d'intégratioast un processus interactif et progressif dans

lequel les individus de deux organisations apprennent a travailler ensemble et a coopérer dans

le transfert des capacités stratégiqué$(Haspelagh et Jemisori991, p. 108 En ce sens, le
FRXUDQW SURFHVVXHO VfLQWpUHVVH j OD FDXVB&ghWp HQW
et Jemison, 1988, 1991)e courant processuel soulign® f{LPSRUWDQFH GX SU
GILQWpJUDWOHRXIGAY R X OHMaspdagi-et@eémisdloP1¥prevendiquent

ce constat en écrivant notre message principal est que les différences clés entre le succes et
I'échec de 'acquisition se situent dans la compréhension et la meilleure gestion des processus

par lesquels les décisions d'acquisitiopsnt prises et par lesquels ils sont intégsé8

(Haspealagh et Jemisqril991, p. 3)Herriau et Meier (2001lexpliquent HQ VDS SKSDQW VX
travaux de Haspeslagh &mison (1991)ue le courant processuel implique une relation de
FDXVDOLWp HQWUH UpXVVLWH GH OfYRSpUDWLR®QsiHBW OH PELC
croissance externe dépend des enjeux initiaux des acteurs, le résultat opéré est nécessairement
contingent aumode d'intégration et au processus censé conduire a la création de valeur
FRQWU{OHU OH UpVXOWDW GH OYRSpUDWLRQ FYHVW GRQF
[P.C. Haspeslagh, D.Blemism 1991]» (Herriau et Meier2001, p. 32 Unecontribution clé

de cette approche a été la mise a disposition de cadres et de typologies pour l'intégration post
IXVLRQ +DVSHVODJK HW -HPLVRQ 8QH DXWUH FRQWL
profonde de la facon dont ces typologies d'intégmgbeuvent influer sur la réaite d'une F/A
(Schweiger et Vig/, 2003; Bruelleret al.,2016).

$LQVL OYDSSURFKH SURFHVVXHOOH FRPSUHQG GHXJ[ p
premiere école considéte processus de F/Bomme un enchainement deages distinctes
OYDWWHQWLRQ HVW SRUWpPH VXU FHV SKPRMrEWs plafesVHFRQ

(phases intereliées et interdépendantes).

18 Notre traduction pouk (1) strategic objectives; (2) search and screening; (3) strategic evaluation; (4) financial
evaluation; (5) negotiation; (6) contractual agreement; (7) plan for{dd&A processes and integration; and (8)
executing the integratioplan (Cf. Haspeslagh and Jemison, 19%1(Parvinen et Tikkanen, 200/, 764).

19 Notre traduction pou integration process is an interactive and gradual process in which individuals from two
organizations learn to work together and cooperate intthesfer of strategic capabilities (Haspalagh et
Jenison 1991, p. 10B

20 Notre traduction pouk our primary message is that key differences between acquisition success and failure lie
in understanding and better managing the processes by which gicquéecisions are made and by which they
are integrated »Haspeslagh et Jemison, 1991, p. 3).
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2.2.lmportance de la dimension processuelle des F/A dans la compréhension des
phases et de leurterdépendance

A notre compréhension des travaux existamésix écoles construisent la perspective
processuelle (1) certainsauteursV L Q W p U HiivhersiQne/pd3dsé€[présent/futur dans leurs
travaux en considérant ces trois espaces temporels cdmatimets- mais nonhermétiques
GDQV OHXU DQDO\VH GIDXWUHV WUDYDX[ LPSGLTXHQW

oules dimensions temporellesnt explicitemeninter-reliées et enchassees

Dans le premier cas de figure, les auteurs vV { L Q WppdJadX/cdré€uencesaeix
antécédents des phénomeénes observés entre ces dimensions tempteatled 932 Joas,
1997) Le processus de F/A est analysé dans une logique séquentielle, ou les caractéristiques
intrinseques a chaque phase sont misesen avefiD FFHQW QYHVW SDV SRUWp V.
phases. Un risque lié a cette premiére conception de la dimensionspelieesst une visée
tres descriptive des différentes phases et non expliciiipeocessus en tant que tel. Dans une
perspective plus globale et nbée a la compréhension des F/#oas (1997) affirme ques
processus sont des VX FFHV VLR Q Vel T{oas0199¥%, pD EAMF. Néanmoins, de
nombreux auteursdont Mead (1932) VRXOLJQHQW OTH[LVWHQFH LPSOLFLW
actuel. Les auteurs parlent alorsptésent en cours (Mead 1932; Bergson, 186). Schultz
et Hernes (20D&ffirment que dans cette vision,O H S Degt\pada*Een lukméme” (Mead
1932, p. 9), mais est provoqué dans la mémoire par le baisa relation avec l'aveni?
(Schultz et Hernes, 2013, p. 1pe la méme facon, le présent ediéreau futurdans un
continuum. Hernes (200)synthétise cette premiere école processuelle en écrivatg

présentcontient les grmes de l'avenir, mais pas tew 2° (Hernes 2007, p.143).

Dans le second cas de figure, certains auteurs revendiquent une visiaendgoralité
Re OTLOWHUGPSHQGDQFH GHV GLIIpUHQWHY SKDVHV HVW P
en phases, mais les auteurs identifient des événements clés ou reperes temporels précis

délimitant les changements inhérents au processus. réfesent a une continuité temporelle

21 Plus généralementa question de temporalité est abordée dans de nombreux travaux académiques (Hernes,
2007 ; Langley et Tsoukas, 2010 ; Schultz et Her2@%3).

22 Notre traduction pouk succession of noywoints» (Joas, 1997, p. 171)
23i.e. ongoing preseniBergson2007; Mead 1932).

24 Notre traduction poux WKH SDVW LV -QRW W KOHHWDHG 3L Q LSV EXW LV FDOOHG IRUW
its relationship to the emergent futusgSchultz et Herne013, p. ).

25 Notre traduction pouk The present contains the seeds of the future, but not ab ¢fitrnes 2007, p. 143
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(Herneset al.,2006; Simpson, 2008 Cela fait écho aux travaux de Silverman (1970) pour qui
l'organisationest unprocessus d'actions e&rterprétations erconstanteévolution. Weick

(1974 corrobore cette vision enLQVLVWDQW VXU Odvt&isartduteSs URFH V \
organisation6 HORQ OXL OYRUJDQLVDWLR®6HVMWKNOQ R QXRHF& H SRk
organisation, il ne la trouvera pas. Ce qui sera trausg&sontles événements, reliés entre eux,

qui transpirent dans les murs en bétat cesséquencedeurschemingleurs calendriers, sont

les formes que nousansformonsde facon erronéen réalités quand nous parlonsd'une
organisation»?® (Weick, 1974, p. 358 '1XQ SRLQW GH YXH PpWifRERORJILT)
auteursseul le courant processuel permet de prendrerapteda réalité des cas obsesy¥an

de Ven et Huber, 1990 ; Meglio et Risberg, 208&)on Takeishi (2001), une des difficultés

des travauxacadémiques réside dans dampréhension eta maitrise de la dimension
dynamique et processuele T XQ SKpQRPgQH

'DQV FHWWH VHFRQGH pFROH R OTDWWHQWLRQ HVW S
les phases, deux ramifications sont visibles suilggpiiace accordée aux parties prenantes dans
OH SURFHVVXV GH ) $ 3RXU 5LVEHUJ OH FRXUDQW S
comme un processus créateur de valeur eméune, alors que la seconde approche, celle du
comportement organisatioain(organizational behaviouschoo), analyse comment les parties
SUHQDQWHY RUJDQLVDWLRQQHOOHV FUgusign\Paeeke@ide,Y DOH X
dans ce second courant, Birkinshetal. PWXGLHQW OD VDWLVIDBFWLRQ S
OYLGHQWLWpP GH OD QRXYHOOH RUJDQLVDWLRQ SDU OHV SI

(Q VIDSSX\DQW VXU OHVY WUDYDX[ GH &KLD HW /DQJOH\
(2005, Hernes (2007) affirme que les deux compréhensions du processus différent sur deux
points: le degré plus ou moins fort accordé au processus par rapport aux acteurs pargxemple
HW VD SODFH SOXV RX PRLQV FHQWUDOH GDQV OYpWXGH

26 Notre traduction pouk If one looks for an organization one wilbt find it. What will be found is that there are
events, linked together, that transpire within concrete walls and these sequences, their pathways, their timing, are
the forms we erroneously make into substances when we talk about an orgamifatiEick, 1974, p. 358

27j.e. « One might say the understanding of organization and management is influenced by the extent to which
process is seen as central. One way to illustrate this is to consider a weak versus a strong view of process (Chia
and Langley2005; Van de Ven and Poole, 2005). A weak view, according to Chia and Langley, treats process as
important but ultimately reducible to the action of things, which in a sense serve to objectify process. A weak view
gives ontological gmacy to actors. A sting viewpn the other hand, deems actions and things to be instantiations

of process complexes(Hernes, 2007, p. 23)
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Dans cette recherche doctorale, nquivilégions une temporalité inter-reliée et

dynamique comme conception de IELPHQVLRQ SURFHYVMXIEF O KMWANEK\D MV H $
nous attachons une importance particuliére a la délimitation de phases dans notre analyse en

portant OfDFFHQW V X WeSdéetMeresL HQV HQWUH

En synthese: Les F/A sont des processus réorganisants restructurant les organisations et |
stratégies (Larsson et Finkelstein, 1999). Ces opérations sophéesmenes dynamiques et
«multi temporels> (Gomeset al., 2013) affectant différents niveaux des orgatisas -
individus, équipes et processus organisationnels ([Btai.,2013).Une lecture processuelle
GHV ) $ SHUPHW GIDQDO\WHU OfRSpUDWLRQ FRPPH XQ
du processus. Deux écoles different dans leur conceptida lgcture processuetigour la
SUHPLgUH OfDFFHQW GRLW rW-mémes Rvisél pesciptivepddiMa S K
VHFRQGH OYDFFHQW GRLW rWUH PLV VXU OHXU LQWH
phases et du processus). Naassidérons que ces deux écoles processuelles ne sont [
antinomiques mais proposent une compréhension du processus de F/A dans une dynar
itérative. Considérer le processus de F/A en séguencant les phases permet de définir la 1
et les caractéri@/ LTXHV SURSUHV j FHV SKDVHV 3DU DLOOHX
GH VvVDLVLU OHXU LQWHUGPSHQGDQFH HW GYLGHQWL
engendrant une nouvelle phase. Enfin, la dimension processuelle vise a apprém§paetr
GX PDQDJHPHQW GH -f@sfoh @wla Jduddity d&R IQpesaRon {Herriau et Meier,
2001).

Nous avons abordé dans cette section les transformations organisationnelles impul

par les F/A pour les organisations et les parties prenami@iguées dans ce processus.

eurs

FRQ\

DVHYV
UGPpS
Das
nique
nature
uv O
ILHU

sées

Adoptant une lecture processuelle, nous nous intéressons dans la suite du document plus

SDUWLFXOLqQUHPHQW | ODXSKIRVH G K W RIWDMODARD 8 RAAMD Q D ¢
engendrés par les F/A sur les individésjuipes et organisations pendant cette phase en

soulignant son importance dans sa réussitdamsson échec
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.LTLQW pJU BusidnR@inSgRaf&\du processus laA

/TLQW pJU BualdnkeDIepiRoY dM processus de Férelle estdétermnante dans
la réussite ouG D QpF O F G H O EIR 83t ehziétl&Rréncontre non plus théorique mais
réelle entre les deux entitd3e nombreuses typologies des intégrations-pason aident a
décrypter cette phase charniére du processus lis&tdlles challenges & manager par les
parties prenantes. Néanmoins, ces typologies ont deux caractéristiques qui ne permettent pas de
rendre compte de la complexité des intégrationsfossdn. Premierement, elles sont axées sur
un seul composant cléuyiture organisationnelle, création de synergies, dialectique autonomie
organisationnelle interdépendance stratégique) et restent ainsi des lectotesennées.
DHX[LQPHPHQW FHV W\SRORJLH Vufidp DeOmahier@ BtatQuel EeW pJU D W
VHQV HOOHV QH SHUPHWWHQW XQH FRPSUpKHQVLRQ QL pY

fusion.

3.1.Définitonet HQMHX[ GH OD SKDV-HSGfILQWpJUDWLRQ S|

/D SKDVH GILQWpPJUDWLRQ S H eNMempa/dpdrtiGdu@brRdotV pH G D Q
celesGH SUpSDUDWLRQ GH OTRSpUDWLRQ HW GH QpJRFLDWLF
2016). Pendant ces deux premiéres phases, les deux structures ont chacune leur identité propre
LRUV GH OD SKD \pbkti@GsidnQed/ siriitiDedchtRénies en une seule et méme
entité. /L Q W p J U EabquidRiQn &Raéfiffieselon Haspeslagh et Jemigd®991) commela
phase oWk les entreprises se réunissent et commencent a travdill® YXH GHJ®TREMHF
l'acquisition»?® (Haspeslagh et Jemisoh991,p.105. /D SKDVH GYLQWpJUDWLRQ ¢
lors que cet objectif est atteint ou non, définissant la réussitggfluK HF GH OLQWpJUDW |
HI[WHQVLRQ GH OfRSpUDWLRQ

/ID SKDVH G lp&HupidrusDété idéh(fice comme une étape cruciale dans
I'ensemble du processus de F/A (Haspeslagh et Jemison, 1987, 1991 ; Buono et Bowditch, 1989
; Larsson et Finkelstein, 199%Veberet al.,2011) et comme une étape clé dans le succes final
de l'opération (Birkinshawt al.,2000 ; Moniret al.,2013 ; Angwin et Meadows, 2015elon

28 Notre traductionpow ILUPV FRPH WRJHWKHU DQG EHJLQ WR ZRMUasp#sRghDU GV WK
et Jemison, 199. 105).
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Haspalagh et Jemison (1991 «le processus d'intégration est la clé pour g0 DFTXLVLWLR
réussisse?® (Haspeslagh et Jemisa§91,p.105) & fHVW OD UHQFRQWUH QRQ SO
réelle entre les deux structures. La transition doit étre managgeadtée par les dirigeants et
lesmanagergWeber, 2013). Selon Haspagh et Jemiso(iLl991]), les managers trouvent cette
phase d«lifficile, chronophage incertaine etcomportantdes risques et des revers®
(Haspeslagh et Jemisot91,p. 105). Les auteurs ajoutent ensudae « la plupart de ceux
(i.e. les gestionnaires) que nous avons étusiésont rendu compte qu'ils étaipfdangés dans
un processus complexe, plein slebtilités et de pieges’ (Haspalagh et Jemisan1991, p.

&THVW XQH SpULRGH GH SURIRQGH PXWDWLRQ LPSOL"

managers desparties prenantes.

Les difficultés liées a cette phase sont parfois -€wasuées (Hayward et Hambrick,
1997 ; Weber et Camerer, 2003 ; Malmendier et Tate, 2608jan et Sorenson, 2014).
/1LQW pJU BualinR usdperidde de profonde mutation, pendant laquellegeritele
multiples rationalités et logiques (Meglio et Risberg, 20D0).D SUqV % H U, B¢ fes
principales difficultés rencontrées dans les organisations, particulierement dans les périodes
GH FKDQJHPHQW HVW FHOOH iGtél des TatiQnaliped desMdgRa@s,GH OD
chacune légitimemais qui ne se rencontrent pas et stanprincipale source de conflit
(Bernoux,2004,p. 253). Le role des managemesdirigeantset plus généralement des parties
prenantesGH OD QRXYHOOH VRFLpWp HVW Géks\sfdegiERd&S HU VX U
logiques différentes(Q HIIHW OD SKDVH GLQWpPpJUDWLRQ SHXW SU
part de certains acteurs du processus, notamment de la rés{Siamce etBowditch, 1989
Larsson et Finkelstein, 199HW GH O L Q FH U=Wal \20R&3. HElle 8Ub égdlépnint
souligner des différences culturelles entre les organisations (Stahl et Voigt, 2008) et augmenter
le turnover des salariés (Manzini et Gridley986; Marks et Mirvis, 1986 Cannella et
Hambrick 1993 ; Lubatkiret al.,1999 ; Ahammaet al.,2012).

Caloriet al.(1996) définssenW OD SKDVH é§dulghapiddeDjgvx ucette

étape impligue pour la nouvelle organisation, a sawvoie partage des ressources

2% Notre traduction pout The integration process is the key to making acquisitions wtlaspelagh et Jemison,
1991, p. 105).

30 Notre traduction pouk difficult, time consuming, uncertain, and fraught with risks and setba@aspalagh
etJemison, 1991, p. 105

31 Notre traduction poux most of those (i.e. the managers) we studied realized they were immersed in a complex
process, full of subtleties and pitfai{Haspealagh et Jemison, 1991, p. 705
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(concentration et/ou spécialisation), la centralisation, la formalisation et la socialisation
(mécanismes de coordination)Caloret al.,1996,p. 41). Cetteétape crucialestégalement
caractérisée par la nécessité de aléda valeur (Hspeslagh et Jemison, 19943 la recherche

de synergies entre les organisation@larrissonet al., 1991; Larsson et Finkelsteirl,999 ;

Monin et al., 2013). Sur ce point, deuxtlémentssont mis en avant dans la litfure: les
GLIlTpUHQFHRUIDWYWIMDWIIRQ DEVRUEpH HW OfYRUJDQLVDWI
«complémentarité stratégique® (Jemison et Sitkin, 1986, p. 146) (1) et en termes
Gdhjustement organisationnef® (Jemison et Sitkin, 1986, p. 145) (2). La complémététar
stratégique se réfere a des questions de performance organisationnelle, comme la compatibilité
économique des organisations (Giesseeral, 2006) et de leurs ressources (Larsson et
JLOQNHOVWHLQ %DXHU HW O0ODW]OHUnel concerdg DM XV W
spécifiguement leur compatibilité en termes de gestion (Datta, 199bylele d'affaires

(business sty® des organisations (Davis, 19968 RLGV GH OYDGPLQLVWUDWLRQ
1986) ou style de management (Datta, 1991). De pfu@adaptation» organisationnelle peut

étre due a des différences de taille de I'organisation (Schrivastavg,HH&86slah et Jemison,

1991) ou a la culture inhérentgd chacune des organisatiofg/eber et al, 1996 ;

Véryetal., 1997 ; Graebner et Eiskardt, 2004 ; Barel, 20Q6Teerikangas et Véry, 2006

Fischeret al., 2007).Ces éléments peuvei QW UDYHU OH SURFHWuXN GILQW
1RXV GUHVVRQV XQH OLVWH QRQ H[goSMioW(Loi tab@4U\2).GpILV G|

Tableau2 3ULQFLSDX[ GplLV Gfusidhfrai@ddans laDiteratr® SRV W

Défis intégration postfusion Auteurs
Confronter et unifier desiffiérences Chatterjeeet al.,1992 ; Cartwright et Cooper, 1993 ;
culturelles Schweiger et Goulet, 2008Bjérkmanet al.,2007; Stahl et
Voigt, 2008; Marks et Mirvis, 2011
7 U R X YdENtté@ela nouvelle Van Knippenbgjg et Van Leeuwen, 2001Vaaraet al.,2003;
organisation Maguire et Phllps, 2008 ; Clarlet al.,2010; Vaara et Tienari,
2011; Vaaraet al.,2012; Drori et al,, 2013; Vieru et Rivard,
2014
CréerunHQWLPHQW GYDSES Van Knippenberget al.,2002; Bartelset al.,2006;
employés a la nouvelle organisation Van Dick etal. 2006; Rouziés et Colman, 2012/ XSLQL
(Organizational identificatioh Wegeneret al.,2014

Source OYDXWHXU

32 Notre traduction pouk strategicfit » (Jemison et Sitkin, 1986, p. 146).

33 Notre traduction poug organizational fit» (Jemison et Sitkin, 1986, p. 145).
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Dans ce tableau, nous listons certains challenges auxquels sont cesflesgarties
prenantes en intégration pdasion. S HSHQGDQW WRXWHY OHV ) $ QTHQJH
défis. Nous décryptons dans la partie suivante la nature des intégratiofissossuivant

différentes typologies et soulignons quelles problématiques ces typologies mettent en exergue.

3.2. ' X Qsdirtde décryptage des intégrations gosion W\SRORJLHV «

Les intégrations post XVLRQ RQW IDLW OYREMHW\aBa&va@ietP EUH XV
Malekzadeh, 198 ; Napier, 1989 ; Haspeslagh et Jemison, 1991). Ces derniéres classent les
différentes inégrations postusion suivant un élément central dans leur analyse. Par exemple,
Haspeslagh et Jemison (1991) axent leur typologie sur la dialectique autamoonnde en
intégration posfusion. Nahavandi et Malekzadeh, (1988) distinguent les caraiciéeist
FXOWXUHOOHY DX QLYHDX RUJDQLVDWLRQQHO -&afiddWDJpHYV
Néanmoins, les phases identifiées et leurs caractéristiques se recoupent parfois sous une

dénomination différente (Angwin et Meadows, 2015).

Nous reprenons les deux typologies énoncéeSElVV XV DILQ GILOOXVWUHU
peuvent étre enchasseées, suivant le curseur choisi pour classer les intégratiussopo$tar
exemple, la typologie proposée par Berry (1983) rejoint celle de Nahastahthlekzadeh
(1988) en mobilisant certains déterminants propres a la culture organisationnelle de chaque
HQWUHSULVH 6HORQ O fDXWHQU FRYQOWW JX Q WSLLRRF HB\RWXW (
peut étre défini comme les changements induits ghfflesion des deux systemes culturels des
RUJDQLVDWLRQV DX VHLQ GH OD QRXYHOOH HQWLWp /DX
GHJUp GIDFFXOWXUDWLRQ SHQGDQW OfLQWpJUDWLRQ

1. « la séparation » est la préservation de la culture et des pratiques
orJ)DQLVDWLRQQHOOHV GH OfHQWLWp FLEOH TXL UF
'DQV FH FDV OD VRFLpWp DEVRUEpPH SHXW GHYHQL

2. © Of{DVVLPLODWLRQ 2 HVW OD VLWXDWLRQ GDQV O
la culture etOHV SUDWLTXHY RUJDQLVDWLRQQHOOHYV GH
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3. © OfLQWpJUDWLRQ 2 Re OHV SDUWLHV SUHQDQW|
conserver leurs croyances, leurs cultures et leurs pratiques organisationnelles,
mais sont enclines a étre intégrées strttciOOHPHQW GDQV OYRUJD
systeme de valeur de l'acquéreur ;

4, HQILQ © OD GpFXOWXUDWLRQ & GpFULW OD VLWXI

rapprochement culturel entre les entreprises.

Cette typologie mobilise des composantes deulldure oganisationnelle 'fDXWUHV
travaux recoupent cette typologie. Par exenidieyis et Marks (200} soulignent le degré de
rapportde forces entre les partenaires et leurs apports respectifs dans la nouvelle organisation.
,OV GLVWLQJIJXHQW FlLdxTpo$R XY HRQ GG L Q wy khGsivdtdn ou ofv
OYDFTXpUHXU DSSRUWH GH QRXYHDX[ V\VWgqPHV GH PDQD
profondeur, (2) ldusion renversée R« OD VRFLpWp DEVRUEpH LPSRVH VD F
la préservation,ou la nouvelle organisation met en place des moyens pour préserver les
spécificités culturelles des deux entités, (4xrensformation créatriceou les partenaires
génerent une nouvelle gestion de leur société et transforment mutuellement leurs cultures, et
(5) le meilleur des deuyxou la mise en commun des caractéristiques culturelles est percue
FRPPH pWDQW OHV PHLOOHXUHYV /D SUHPLqUH FDWpPpJRULH !
UHMRLQW OH SULQFLSH GIDFFXOWXUDWdkRLO88 1FaKchat&@ Q GL H\
Cartwright, 2001 ; Chreim, 2002 ; Steiler et Ruling, 2010) oG $DVVLPLODWLRQ 2 Gy
1IDKDYDQGL HW ODOHN]DGHK TXDQG OXQH GHV RUJDQ
modeéle de « déculturation » (Nahavandi et Mzadeleh, 1988) se rapproche de la
WUDQVIRUPDWLRQ FUpDWULFH Re DSSDUDVW OD FUpDWLRQ

Notre second exemple concerne la typologie proposée par Haspeslagh et Jemison
(1991). Ces auteurs ont identifié les structuressiiides ou les « niveaux » d'une relation entre
GHX[ HQWUHSULVHYV IXVLRQQpHYV 3RXU HX[ OD YDOHXU HV
OfLQWpPJUDWLRQ HVW FRI© sXcEbs Lfial G M HQIFRIS i &S meviaiR € Q W
Jemison (1991) onteconnutrois types G L QW p J U-fusibh R @SRNOW(1), la
préservation(2), et la symbiose(3) - VHOR Q O H \ntetddpkddantce Gfatégique et
Gafitonomie organisationnellentre les deux organisatonsDQV OH FRQWHJWH G{X
@dgtonome organisationnellgeut étre définie comme le degré de liberté au jour le jour
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TXIDFFRUGH OD GLUHFWLRQ GH OD VR FCipitép3DEtaRUEpPH SF
Grant, 1990, p31). /D QRWLRQ GYLQWHUGpSHQG R QiFdlieVawaleDW p JL T X |
d'une activitt dépende de la fagon dont une autre activité réslisée» °°
(Purananetal.,2009,p. 8). 'DQV OHXU W\SR O RGddt kharqpdeDaV e el R Q
interdépendance atne faible autonomie.’ DQV FH W\SH G fcdué&vepd abboé RQ O
O TH QW U HsSSithilevatsaldWur@dhweizer, 2005)A contrarig la seconde catégorida
préservationtHVW LGHQWLILpH ORUVTXH OTLQWHUGpPSHQGDQFH \
organisationnelle est essentielle. DandsdeV O HV GHX[ HQWLWpV RQW OfLQW
FDUDFWpULVWLTXHY SURSUHV &H W\SH GILQWpJUDWLRQ SI
leur fagon de travailler (Schweizer, 200%nfin, la gymbiose suppose un fort besoin

G 1LQWH U G p 3HDQODpQauidRdmiddrgani€afionnelleLa typologie proposée par
+DVSHVODJK HW -HPLVRQ D VHUYL GH EDVH j GIDXWL
GY1%$QJZLQ HW OHDGR2ZV TXL LGHQWLILHGQfWiof® ouiXDWULQq
pour affiner ou lier cette typologie a leur propre anal@eeller et al. (2016) reprennent
égalementa typologie G 1+ D V S HV O Dod K199MVen khétlam en évidence les stratégies
organisationnelles internes majeurdsa stratégie< Annexer et Assimiker» 3’ consiste a

absorbe les capacités eles ressources des organisatiotdne deuxieme« Récolte et
Progger»,3vise acapture les ressourcespécifiques ciblées par la F/Anfin une derniére
FDWpJRULH G T H@GWwhpd gV loR@QIVEHRY 8rapproche de la symbiose, dans

le sensou les parties prenantespitaliseit sur Es nouvelles capacitésl sein de la nouvelle

entité.

34 Notre traduction pou« the amount of dato-day freedom that the acquired firm management is given to manage
its business (Datta and Grant, 1990, p. 31).

35 Notre traduction pouk the property that the value to performing one activity depends on how another activity
is performed> (Puranarret al.,2009, p. 8).

36 Dans ce mémertcle, Angwin et Meadows (2015 URSRVHQW XQH W\SRORJLH GHV VWUDW
IXVLRQ VIQWKpWLVDQW OHV GLIIpUHQWYV WeSHhspesSIfidh@iWeniddD(MORH,Q SURS
Nahavandi et Makzadeh (1988), Siehl et Sm{ttR90) et Mirvis et Marks (19920P1)). lls identifient cing styles

majeurs d'intégration pedD FTXLVLWLRQ HW SURSRVHQW XQH FODVVLILFDWLRQ GH\
de connaissances (et de la culture) et le degré d'autonomie de I'organisation eedaipbdse € soins intensifs,

la préservation, l'absorption, la symbiose et la réorientation), en prenant en compte la santé financiére pré
acquisition et posaicquisition des organisations ainsi que le degré de maintien ou licenciement du top
management.

37 Notre traduction pouk Annex & Assimilate (Bruelleret al.,2016,p. 9).

38 Notre traduction pouk Harvest & Protect> (Bruelleret al.,2016,p. 9).

3% Notre traduction pouk Link & Promote» (Bruelleret al.,2016,p. 9).
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Nous venons de voir a travers ces deux exemplsublecaracterale ces typologies
desintégrations postusion Elles son@a la foisexcluanes car leurs critéres portent sur des
éléments différentsdes composantes culturelles ou des caractéristiques organisationnelles
teleV TXH OYDXWRQRPLH RHaiOduEIfEdEHticEspcaiHe3 G/poddids se
«recoupant ou «V I H Q F Kk @eciDe Véprésentatif de la nawde la littérature sur les
F/IA . a la fois creusée ensdos» (Angwin et Vaara, 2005(excluant)et en recherche de
connectivité entre ces pans théoriques (Haaldt al, 2009 (a la recherche de facteurs
fédérateurs). Nous reviendrons sur ce point en 1.5 en positionnant notre recherche par rapport
aux travaux existants et aux différents appels de la littérature pour les futures études mobilisant

la littératuresur les F/A.

33.« ] XOQH pYROXWLRQ L QW pGEUIMLPIHHENENY RY\ S R O R/J

1RXV DYRQV YX TXH GDQV XQH SHUVSHFWLYH SURFHV)\
découpé en différentes étapes afin de mieux comprendre le processus gldesl et
interdépendances entre chaque phase (Bauer et Matzler!2@kpendant, nous revenons ici
VXU OD GLIILFXOWp GH VpSDUHU FODLUHPHQW FKDTXH pWD
Risberg (2003 croit, « tout comme Levinson (1970), Mark®9§2), Larsson (1990) et de
nombreux autres cherchewar les acquisitions...) que I'acquisition est un processus ouvert
et continu »*! (Risberg 2003, p. 2. Dans leur reue de la littératureGomeset al. (2013
soulignent cet état rencont@DQV OD GpOLPLWDWLRQ :GRieS QuR if Bitv VXV G T
toujours desffortsa la margepour tenterde surmonter et derouiller la distinction entreces
deuxphaseddans la pratiquela réalitéereste TXH WD QW T XH parfeRiQaachgvevy W SDV
ODFTXLVLWLRQ -f@sfohiz\Wwaud pab Wainke@vo8 Red.\les autrephases du
processusie F/Ane sont paswussiclairementdéfinies les frontieres entre ellese sont pas
completementéterminéegt les phasepeuvent étreffectuéesimultanémenbu mémelans

l'ordre inverse»*? (Gomeset al., 2013, p. 16). De plus, comme le soulignent Parvinen et

40 Cf. section2.2. Importance de la dimension processuelle des F/A dans la compréhensidmades gt de leur
interdépendance.

41 Notre traduction pouk Like Levinson (1970), Marks (1982), Larsson (1990) and many other acquisition
researchers | believe that the acquisitisran operended, ongoing procesgRisberg, 2086, p. 2).

42 Notre traduction pouk Although there are always some efforts at the margin to attempt to overcome and blur
the distinction between these two phases in practice, the reality remains thatitvétioeving ownership,
postacquisition integration cannot really take place in earnest. The other phases in the M&A process are not so
clearly defined, as the boundaries between them are not fully specified and the phases can be performed
simultaneously beven in reverse order fisomeset al, 2013, p. 16).
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Tikkanen (2007)certaines phaseaglatives a la préusion ne sont pas forcément linéaires et
séquencées, elles peuvent &trpétées § K D V évaludtidh financiere ete négociation et

menées de facon simultané@ela nous amene a nous demander comment une typologie
statique et cloisonnée peut évoluer en typologie dynamique et intégrative de différents types
GILQWpJUDWILRQ SR REMHFWLI GH FHWWH SHUVSHFWLYH QH
WASH GTLQW gusldbassuire QneSrBugsite du processus (Angwin et Meadows, 2015),

mais quel processus évolutif en intégration foston assure la réussite du pegsus de F/A.

(Q FH VHQV OH SURFHVVXV GTLQWpPpJUDWLRQ VHUDLW FRP
emboitées, voire e [LVWDQWHYV | GLIIpUHQ YaH exefidel SMipavit B8sSTD QD O
composants culturels ou composants organisationnels chisisOTRQ VH UplqUH DXJ[ V
GYf+DVSHVODJK HW -HPLVRQ HW 1DKDYDQGL HW ODOHN]
j OYRUJDQLVDWLRQ GH SDVVHfusighfXxiQawaSH GTLQWpIJUDWLRC

Dans la littérature, Meier et Missonier (2006) détnent comment la phase de
symbiose selorHaspeslagh et Jemison (199Egalement appelée égalitétonflit » par
Larsson (1990pu encorex collaboration/synergie par Napier (1989), a été trouvée en fin de
SURFHVVXV GITLQWpPpJUDWLRQ DORUV TXTXQH ORJLTXH Gf
OfLQWpJUDWLRQ 'DWWD HW *UDQW UHFRQQDLVVHQW
GILQWpPJUDWLRQ F Rph&sEIUSKByDdrameldeSante@dquéranté (Datta et
Grant 1990, p. 32)ou la société absorbante impose un ensemble rigide et normalisé de regles.
Cette phase peut étre temporaire car elle engendre une baisse de I'engagement et la motivation
de la pat des employés (Datta et Grant, 1990ne typologie intégrative et dynamique
DVVXUHUDLW XQH PHLOOHXUH F RoRarisptiomaD proceusdd.OfDGD S
'‘DQV XQH OHFWXUH SURF H plos p@téetsur B ihasaltaeiabtROn QH V H I
FHUWDLQ W\SH Gfidid@)Wrakahed lieRs@nBeRces/phasagiel facilitateur ou
PYJQHPHQW GpFOHQFKHXU IDYRULVH OD EDWREH{MBHOGDQV XQ
bien VXU OYLQWHUGpSHQ&WR R IGHW p8dtiDaHh#RIW) éfce présent
ORUV GH OD EDVFXOH YHUV">»Q DXRQ H K\D\Q HHGT 1. Q @pW p 05N DI
WASHV GfLQW pJdild epexistRrP& ExsmHeQune intégration symbiotique {adiet

43 Notre traduction pouk conquering amy syndrome (Datta et Grant, 1990, p. 32)
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étre présent DX QLYHDX pTXLSHV DORUV TXYIDX QLYHDX RUJDQL
dans une intégration de préservatton

34.&RPSOH[LWp GH OD SKD\Qp IBHI QMAE WETW QRIQD S S U

Malgré unnombre croissant de travaux analysant les différents défis du processus
GTLQW pJU-sh KhiBR Vo7 ; Walsh, 1989 ; Datta, 1991 ; Demeure, 2000 ;
Guallinoet al.,2000; Schoenberd006 ; Bauer et Matzler, 2014)upieurs auteursxpliquert
TXH OD TXHVWLRQ GHXQOUYRQWHIPRXIDWH RENXSRWDQTXH GH UH
(Larsson et Finkelstein, 1999 ; Inkpenal.,2000; Javidaret al.,2004; Schweizer et Patzelt,

2012 ;Monin et al.,2013 ; Angwin et Meadows, 2015 chweiger eGoulet(2000) appellent

a unecompréhensiomplus globalede Ifhtégration des-/A & RPPH QRXV OYDYRQV pY
cours de cette section 1.8ertains travaux se sont focalisés sur les différents aspects de
OTLQW pJ LUfisMh_eRap nteRaviEN exergpar exemple

-lesGLIIpUHQFHV FXOW XUH O O Husioh RObattegeit &. MORW pJUDW L
Cartwright et Cooper, 1993 ; Stadtlal.,2005 ; Barmeyer et Mayrohfer, 2008 ; Stahl et Voigt,

2008 ; Aldeberet al.,2010);

- larecherche de création de valeur lors de cette phase (Haspeslaghisein, 1991 ;
Graebner, 2004)

- les « dysfonctionnements en termse de communicationBuono et Bowditch 1989 ;
Schweiger et Denisi, 1991 Marks et Mirvis 1997 ; Denisi et Shin, 2005)

&HV UHFKHUFKHV DPgQHQW j FRPSUHQGUH OTREMHW G
FRQQHFWLYLWp DYHF OHV D X¥udibH. ¥n SeDseng, |estetuddble@prpdtU D W L
XQ SDQ GH O Y L€u¥ibp.Lb iNdrdh€esd tRbsf$¥ creuséeen silos» (Angwin et
Vaara, 2005t les différentes études ne rendent pas comptetcenkversalitélu processus
(Meglio et Risberg, 2010Parallélement, deauteurs expliquent que de nombreuses études se
VRQW IRFDOLVpHV VXU OHV PRWLYDWLRQV HW HQMHX[ GH
GTLQW pJUsvh RIuis&ry Y990 ; Halebliagt al., 2009 ; Angwin et Meadows,

2015. Aussi, ilsappellenta plus de connectivité entre les phasesfypsédn et Gnfiégration
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postfusion comme voies futures de recherche (Megliet Risberg, 2010
Cartwrightetal., 2012),

,O HI[LVWH XQ EHVRLQ GH FRQ Qudieraled lew/ghatesl a@dht Q W p J!
ainsi que des études captant ansversalité du processus de FExfin, dans une lecture
processuelle, la perception des dynamiques inhérentes permettrait une meilleure
compréhension du caractépeY ROXWLI HW DGDSWDQW @idceSsfiddussiD QLV D W |
NRXV VXJIpURQV GIDSSRUWHU XQ pFO b tadttaddtiomdante8)HV SD U’
des intégrations postision, a la foiglans unalimensiondynamique et intégrativanalysant
OfHQVHPEOH GX StadsRgakwnxnt dahsiefliiension prenargppui sur une
littérature existante stabilisée décryptant les mécanis&g Q W p J U-indvh (ReGac&R VW
rationnelle et cloisonné€da SHUPHWWUDLW G DY Rjlobaled@HodigRdz AU p KH Q \
O 1 ° Xenlintégration posdiusion Le schéma 2 pWDLOOH FHWWH QpFHVVLWp G
entre ces deugimensionV SRXU DUULYHU j XQH FRPSUpKHQVLRQ GX S

fusion

Schéma2. Processus itératif pour une compréhension approfondie duyrégceV GTLQWpJUD)
pog-fusion

Analyse statique Analyse dynamique

Analyseséquentielle et
cloisonnée

Compréhension intégrative

Caractéere évolutif / interelié

Littérature stabilisée . .
Compréhension globale

Lecture parcellaire

e

Lecture descriptive par Lecture explicative du ‘
phases | . processusGTLQWpJ U
< 7
—
CompeheQVLRQ GX SURFHV\f
postfusion i

Source OYDXWHXU

44 Nous dévimppons ce point dans la sectibnBesoin de nouvelles approches pour appréhender la complexité
de OTLQWpPpJIUmMNLRQ SRVW
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En synthése :/D SKDVH GTLQWpJUDWLRQ D pWadansI'Endanilé dp progeRs
de F/A (Haspeslagh et Jemisd®91)et dans le succes final de I'opération (Birkinskdwal.,2000) car
elle estcaractérisée par la nécessité de créer de la valeapéslagh et Jemison, 1991)atecherche
de synergis entreorganisations (Larsson et Finkelstein, 19999H SURFHVV XV GYLQW
de nombreuses typologietNdhawandi et Malekzadeh, 1988 Napier, 1989 Dans une lecture
processuelle OfLQWpJUDWLRQ HYVdnxmiquidddsidé ZotivheRuX dbRitid uvim H dMy
mobiliser différents typesau gré de son évolutionlRXV SURSRVRQV TXTXQHet\
G\QDPLTXH DVVXUHUDLW XQH FRPSUpKHQVLRQ SOXV SURI
) $ HQ SUHQDQW HQ FRPSWH OTLQWHUGPSHQGDQFH GHV §
depuis plus de dix arés plus deconnectiviteGDQV OIDQDO\WH GHV SURFHVYV
viserait (1) a réconcilier les résultats entre les champs mobilisés pour éclairer ce phénom
produisent des études creusées sitng» (Angwin et Vaara, 2005), et (2) a mieuxeeles phases ant
et postacquisition, c'esé-dire les phases amont, notamment la phase de négociation, et les phas
GH OJLQWpIBIidMWLRQ SRVW

I1RWUH WUDYDLO GRFWRUDO VLQVFULW GDQV -rélidendw
prRFHVV XV G YL QMswmd.UINDUY/hoRIapBURans\sur une logigue séquentielle et linéaire d
SUHPLHU WHPSV SRXU HQVXLWH DSSRUWHU XQ pFODLUD
Of°XYUH HQ QRXV DWW D FK D Q $\téidbidlsHraire wHaidotrarirdo Sinakts @id
GH OTLQWplB@MWLRQ SRVW

Nous avongiéfini etsoulignédans cettsectonOHYV HQMHX[ GH OD SKDVH

postfusion. En nous appuyant sur la littérature, nous aviolestifié les différents types

(

GILOQWpPpJUDWLR@ S®WWW XQH OHFWXUH SURFHV VXSO OH GH C
QRXV LQVLVWRQV VXU OD SRVVLEOH G\QDPLTXH HQWUH FH'

est un processus adaptatif. Nonalgsons dans la section suivante les différentes approches de

la «réussite» des processus de F/A.
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4. Différentes approches de la notion deussite> des F/A

Plus de 500 des F/Ase soldenpar un échec (Kingt al, 2004). Selon certaines
PWXGHY OH WDX][ G pHE EtBOHBseFdR MB4leL, 20 HDste hberet
al. (2017 évaluent méme le taux d'échec entre 70 8oes opérationsl semble cependant
difficile de définir des relations de cause a effaires en intégration pefiision, car le nombre
de variables d'influence reste difficile a défille plus, les études étant cloisonnées par champs
disciplinaires, peu de travaux prennent en compte la transversalité du phénomeéne. Aussi, les
S R L Q VemioBridbil'gés pour évaluer concretemknperformance des F/A different et sont
SHX UHOLpV HQWUH HX[ GIXQH pWXGH j XQH DXWUH ,0 I

transversalité des processus de F/A.

/ID SHUIRUPDQFH GX S UdrdHivh\dX Mussifeldas/FRAI UD W L F

De nombreux travaux académiquasntrent que I R E M H FA&sLA/AYekt\fgpcréation
de valeurs et de performance pour la nouvelle organiseitdla création de synergies entre
organisations (Lubatkin, 198Chatterjee, 1988 Seth,1990; Haspelagh et Jemison, 1991
Larsson et Finkestein, 199€ordinget al.,2002; Gupta eiGerchak 2003. & fHVW JUKFH | O
«complémentarité stratégique®™ (Jemison et Sitkin, 1986p. 146) entre l'organisation
DEVRUEpH HW O YR UJdq&la NoDvalle Br@anidah\eft teBda€aive-performante.
SelonMirvis et Marks(1992), « la société fasionnée aura plus de valeur glgs deux sociétés
seules>*® (Mirvis et Marks 1992,p. 69).Cependant, toujours selon ces mémes autetnsis«
fusions et acquisitions sur quatre ne parviennent pas a atteindre leurs objectifs financiers et
stratégiques> 4’ (Marks et Mirvis 2010, p. 80)La dissonance entre engouement pour les F/A
HW OHXU WDX[ GYpFKHF D HQJHQGUp GH QRPEMHKeS] WUDY
opérationgBroutherset al., TRXWHIRLYV SHX GYDXW ldsxiigsdeddub FFR U G
performancéGuieu, 1998 Meglio et Risberg, 2011Cartwrightet al.,2012).

45 Notre traduction pouk strategic fit» (Jemison et Sitkin, 198, 146).

46 Notre traduction pouk the combined company will have greater value than the two companies>gidin@is
et Marks, 1992p. 69).

47 Notre traduction pouk Three out of four mergers and acquisitions fail to achieve their financial and strategic
objectives» (Marks et Mirvis 2010, p 80).
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Selmn Meglio et Risberg (2020les définitions de la performance des F/A ainsi que les
variables mobilisées (Meglio et Risberg, 2011) pour les mesurer varient énorrffément
« Grace aune revue de la littérature approfondie sur la performance des F/A, issue des articles
publiés dans des revues de gestion de haut niveau des années 1970 a ce jour, les auteurs de
cette note de recherche ont trouvé des résultats indiquant que les d&iditita performance
des F/A étaient presque aussi nombreuses que les études@fiess, en termes de définitions
opérationnelles, des indicateurs choisis, des orientations temporelles et des unités d'analyse
mobilisées (Meglio & Risberg, 2009)*° (Meglio et Risberg, 2010, p. 88)fDXWUHV D XW H X
FRUURERUHQW FHWWH DQDO\WH =ROOR HW OHLHU H
temporels utilisésshortterm windowersusongterm windows Ces différences tiennent au
champ de la littérature molsk. Par exemple, les travaux de Haspeslagh et Jemison (1991)
DQDO\WWHQW JUKFH j XQH OHFWXUH SURFHVVXHOOH OD SHU
stratégique. $ILQ GIDQDO\WHU OD SHUIRURéE®UE Hde Gélssite) $ FRF
Brouthersetal. (1998, p. 350) listent plusieurs variablésRPPH OfHPSULVH VXU OF
OYDXJPHQWDWLRQ GHV YHQWH V act®ihakes O W X RROH Q W D'V IORHX L
rentabilitt RX HQFRUH OD UpDOLYVDWLRa®$HOUF RLaRiBringirgs Sonp FK H O C
contrastés selon les auteurle résultat postusion est considéré comme positif pour les
actionnaires (Asquitkt al.,1983; Jarrell et Poulsen, 1989), nul (Healyal.,1997) ou négatif
(Kaplan et Weisbach, 1992).

De nomlveux travaux ont cherché a quantifier les éléments clés pour favoriser la réussite
desF/A° FHUWDLQV DXWHXUV RQW DQDO\Vp OTLPSDFW GH OD
fusion (Angwin, 2004 ; Homburg et Bucerius2006). Pour certains auteurs, l#egse
GILQWpPJUDWLRQ HVW FRQVLGpUpH pdr@manee deQld FBAHV FO
(Inkpenetal., 2000; Epstein, 2004)3 R X U G fI®ptwldndte \ét modération dans la vitesse
GILQWpPpJUDWLRQ HVW YHFWULFH E@skeinV(X0B%; gp¥l) IB@ W HW /R

éléments clés pour déterminer une fusion réussie vision stratégique claire et adaptée, un

48 Les auteursapprofondissente point dansun autrearticle: Meglio, O., & Risberg, A. (2011)The (mis)
measurement of M&A performancé A systematic narrative literature revieBcandinavian journal of
management?7(4), 418433.

“Notre traduction pouk In an extended narrative literature review of M&A studies on performance, published in
top-tier management journals from the 1970s to date, the authors of this research note found patterns indicating
that the definitions of M&A performance were almost as many as the studies, in terms of operational definitions,
indicators, temporal orientations, drunits of anlysis (Meglio & Risberg, 2009) (Meglio et Risberg, 2010, p.

88).

50 Notre traduction pouk Pursue market power; Increase sales; Create shareholder Malcease profitability
Marketing economies of seab (Broutherset al.,1998, p.350).
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deal structuré équitablement, desifications nécessairesir la cible, une planification de la

phase prdusion, une intégration peftisiondont le management des ressources humaines et

des opérations techniques ainsi que le transfert de connaissances, enfin la réussite est liée aux
facteurs externés Dans une lecture processuelle, Gates et Véry (2003) affirment dans leur
étudesuraSHUIRUPDQFH GH OD SKDVH GTLQWpPpJUDWLRQ TXH Of
DX[ pYQQHPHQWY HW DX[ UpDFWLRQV KXPDLQHV ,0V HVWLP
réunissant trois conditions O D F D xpkoiteMes sbfirces d'accroissnt des reenus, la

F D S D FxplopgerGe% sources de réduction des coditda capacité de préserver la valeur

intrinséque de chaque entreptfse

- QRWUH FRPSUpKHQVLRQ GHV WUDYDX[ H[LVWDQWYV

performance et de l&ussite des F/A sont liées a trois dimensions

- une dimension temporelle OHFWXUH SURFHVVXHOOH RX DQDO\VE
délimitée du processus de F/A ;

- une dimension théoriqueprisme de lecturerientévers lesressources humaines,
management stratégique tfinance. Ces perspectives définissent globalement les
SRLQWYV GridabMs¥e apmélaRi€r concreteméamtperformance des F/A (par
exemple OHV DFWLRQQDLUHV OHV Hm8meRep)V, OTRUJIJDQLVI

- une dimen®n « FDGUH G D& rEcoury &lixadifférentes variables utilisées pour
FHUQHU OHV SRLQWY GIDWWHQWLRQ 3DUbwhfisbRSOH VL
SRXUUD rWUH OTLPSDFW GTXQH ) $ VXU OH WDX[ GH OLF
HW :DOVK RX OfDXJPHQWDWLRQ GX VWUHVV FRPP
(dans ldignée de Marks et Mirvis (199)

5INotre traduction pouk Strategic vision and fitDeal structure; Due diligence; prmerger planning; Post
merger integration; External factoss (Epstein 2005, p.4).

52 Notre traduction pouk ability to exploit sources of revenue enhancemabhttity to exploit sources of cost
reduction; ability to preserve each firm's intrinsic vakiéGates et Vér, 2003, p. 171).
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/I NMDWWHLQWH GH OYfREMHFWLI VWUDWPJLTXH P

processus de F/A

Selon Broutherst al. LO \ D VRXYHQW SOXV GIXQ HQMHX
organisation. Nous avons vu dans la section sur les déterminants des opérations de F/A que les
antécédents pouvaient étre financiers (Fowler et Schmidt, 1988), stratégiques (Lubatkin, 1983)
ou encore personnels, car relatifs au pouvdifrfdQIOXHQFH GHV PIBR)XIHWY 1DSLI
Stratégies vectrices de B/APour certains auteurs, les F/A sont des moyens a court terme pour
parvenir a une valorisation financiere (Fluck et Lynch, 19989ur GY§DXWUHYVY HOOHV V
VWUDWpPJILHYV j ORQJ WHUPH SRXU DVVXUHU OD VXUYLH GH
GIXQH DXWUH 9HUP H X O Né&nrhols,%oDsUds idbpebtifs conditionnant une
F/A ne sont pas toujours clairement afficfiRsberg, 2006). Angwin (2001) relate a quel point
les objectifs «¢ationnels» sont mis en avant dans la communication sur une opération, alors
TXH GafieghEptUargemennotivée par des objectifs complexes et parfois non rationnels
(Trautwein, 199Q Angwin, 2001).

De nombreux auteurs se sont intéressés a la reconstruction de gesteriorides
déterminants de F/A (Litz, 1999Sgderberg 2003; Vaara et Monin, 2010). Certains ont
notamment souligné le réle de la presse et plus généralement des médias dans cette recherche
de légitimation des F/A (Hellgreet al.,2002; Vaara et Tienari, 2002Risberget al.,2003;

Tienariet al.,2003) /HV REMHFWLIV VWUDWPJLTXHV DIILFKpV HQ Gy
UpVHDX VRQW SDUIRLV GLIIpUHQWY GH OYREMHFWLI SULQT
brandis pour amplétemenocculter fREMHFWLI |PPG6D 5S5LVEHUJ

Notre travail @ctoral étant positionné en management stratégique, nous définissons
FRPPH FULWqQUH GH UpXVVLWH GTXQH ) $ OYDWWHLQWH GH
HQ SKDVH G YL Qfugipd. .LConsteténi@ntsS pourWotre étude, nous avons défini cet
objectif stratégique majeur a partir de notre analyse sur le terrain. DansPRerspsctive
Alpha®, OTREMHFWLI VW U D ségedic Tiné idtradite ey eloppehventGefritorial.

Nous @¥ons validéapréssix moisde SUpVHQFH VXU OH WHUUDLQ /fREMHF
OTRSpUDWLRQ DQQR Qiafehhe@ Bt@elli Gue nSud ldwoNsHetBeti ce,pour

différentes raisonsil existait un consensus de la part des parties prenantes interviewées (ex

53 Pour des raisons de confidentialité (détaillées en anneRerbpectiveet Alpha VRQW GHYV QRPV GTHPSUX
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Alpha et ex Perspective sur cet objectif (1) OHV PR\HQV PLV HQ °XYUH SRXU
REMHFWLI RQW pWp GpSOR\pV G g¥usiGhHet @arfBiX v dBtHmed  LQ W p.
G 1 DoWjedtfisV ~ OHV GREFXPHQWY LQWHUQHV HldréhRrQ %t GH O R
REMHFWLI FRPPH OTREMHFWLI P D MétXél onjadtiiaete affichd®ay L R Q
promulgué en externe (sitaternet, presse, meédias, .ptet en interne (documents internes,
réunions) Il était partagé par toutes les pastprenantes dont les actionnaitein, la stratégie

GTLOQWpPpJUDWILRQ@ DPRYWpPp FRQVWUXLWH SRXU DVVXUHU VRQ \
qui ont été oubliés ou sont devenus seconddires

%1RXV FODULILRQV SOXV SUpFLVpPHQW FH SRLQW GDQV OD VXLWH GX C

éclairer notre problématiqu€f, Chapitre 3, sousection 4.30bjectifstratégique majeude la F/APerspective
Alpharetenu).
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En synthése: La dissonance entréfigouement pouwes opérationdHW OHXU WDX[ |GTpF
engendré de nombreux travaux portant sur la performance des F/A (Braattiaérsl998).
%LHQ TXYLO VRLW FRPPXQpPHQW DGPLV GDQWusbDe®LWWpU|
FRQVLGpUpH FRPPH FUXFLDOH SRXU FDGUHU OTLQWpJUDWL

IDUVVRQ HW )LQNHOVWHLQ OLUF HW )DYUH LO
les notions de « réussite » et de « performance » des guscgs F/A (Meglio et Risberg,

2010).

A notre compréhension des travaux existants, ces notions sont dépendantes de trois
FULWqUHYV XQH GLPHQVLRQ WHPSRUHOOH OHFWXUH SU
délimitée du processus de F/A) ; (R)e dimensiowlisciplinaire: prisme de lecture orienté vers
les ressources humaines, le management stratégique ou la finance. Ces perspectives définissent
JOREDOHPHQW OHV SRLQWYV GIDWWHQWLRQ PRELOLVpPY SRX
(par HTHPSOH OHV DFWLRQQDLUHV O Hient¢Pei). RiEpAmoias R U J D C
FHY DSSURFKHV QYRITUHQW TXTXQH YLViiRIGh SDWHEHOODLL
GLPHQVLRQ © FDGUH GYDQDO\VH & OH UHpoRncemerzX[ GLIIp
SRLQWY Gf{DWWHQWLRQ 3DU H[HPSOH SRXU OHV HPSOR\p\
VXU OH WDX[ GH OLFHQFLHPHQW R XéaothHhb des RidpyéDNbheR Q G X
F/A. Il semble cependant difficile de définir des relas de cause a effet claires en intégration
postfusion, car les variables d'influence sont nombreusesstentecorrélées a la dimension
disciplinairechoisie. Dans cettesection, wus avongliscutédesnotiors de « réussite et de
« performance> des processus de F/Aelon trois approchesla finance, le management
stratégique et les ressources humaines. Pourtaest inécessairde rendre compte de la
WUDQVYHUVDOLW p-figGEN.OTLQWpPpJUDWLRQ SRVW

Nous approfondissons dans la section suivéddgDSSHO IDLW SDU SOXVLHXU
la complexité et le dynamisme des FLAa(sson et Finkelstein, 199%eo et Hill, 2005 Meglio

et Risberg, 200).
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5. Besoin de nouvelles approches pour appréhender la complexité de
OTLQWpJIUBMNLRQ SRVW

De nombreux travaux soutiennent que les F/A nécessitent de nouvelles approches pour
appréhender la complexité organisationnelle de ces opérationsgkahg2004 ; Javidan et
Pablo 6FKZHL]HU HW SOXV VSpFL HuichHIR$eEQuNSGH OfL
appellenta quatr&V\SHVY GILQWHHUFRQQH[LRQV

(1) une interconnexion des champs disciplingisagrement dit une compréhensio
transverse du processus de E/A

(2) une interconnexiodes phases du processus de EtAiotamment entre phases-pré
fusion et posfusion;

XQH SULVH HQ FRPSWH GHV GLIIpUHQWY QLYHDX
organisation) = tisser des liens entretQLYHD X[ PLFUR HW PDFUR SHUPHW
compréhension plus globale du phénomé&Mirc, 2012). De plus, il existe une nécessité
G D S S U p Kdycaaitds Eohhpetitivesintdd HOLpHY LQKpUHQWHY ORUV GT°
(Uhlenbrucket al., 2016);

4 OTLPSRUWDQFH GH VRXOHYHU GH QRXYHOGskit¢ FOpV P
GH OfL QW piusidh\WWaeuRBeQplsiRNs\Beguatre constats pour les futurs travaux sur les
processus de F/A et soumettrons nos contributions en réponse a ces quatre constats en chapitre
8.

Malgré la multitude des travaux surles F/A etltuSURFHVV XV GTLQWpJUDWL
QRXV LQYLWHQW j DQDO\VHU OHYV S-Hdgursiion\sdug dembuyedud W O 1 L
prismes de lecture pouvantieux capter ces caractéristiqueSchweiger et Walsh, 1990
Larsson et Finkelstein, 199®Meglio et Risberg, 2010 1IRWUH WUDYDLO GRFWRUL
cette perspectiven apportantin éclairage sur ledynamiques inhérentes au processus de F/A

dans un@limensiondynamique et intégrative

5.1. Interconnexion des champs disciplinaires

CRPPH QRXV OYDYRQV Yde ce3tbparaliioKeEste glpweiMdiber et
Camerer, 2003)Les F/A ont été analysées sode nombreux aspeattans une logique
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séquentielle et cloisonn&e le cloisonnement disciplinairamenanta unecompréhension

parcdlaire. Cependant, les F/A sont des processus organisationnels complexes (Bower, 2004

King et al., 2004a; Sachs eRuhli, 2001; Kavanagh et Ashkanasy, 200@ux mutiples

facettes (Larsson et Kalstein, 1999 Meglio et Risberg, 20103t dynamiquegJemison et

Sitkin, 1986; Larsson, 1990 Veéry et Schweiger, 2001%elon Kinget al.(2004), la littérature

sur les F/A reste encore trop fragmentée. De nombreux auteurs corroborent ce point de vue

(Schweiger et Walsh, 1990 arsson et Finkelstein, 199 Seo et Hill, 2005 Cartwright et

Schoenberg2006; Meglio et Risberg, 2010yualifiant parfois la littérature comme creusée en

«silos» (Angwin et Vaara, 2005Cartwrightet al.,2012) De nombreux auteurs appellent a

une vison plus transverse deé-/A (Meglio et Risberg, 2010Cartwrightet al.,2012), apte a

relier différents domaines comme par exemple la stratégie et le management (Hateddlian

2009 ; Kinget al.,2004p). En effet, &s F/A sont des processus multidisciplinaires (Meglio et

Risberg, 201prequérant des approches pluralistes captant la dimensmuidtikemporelle»

du processusMeglio et Risberg, 2010 Gomeset al., 2013. Meglio et Risberg (2010

UHSUHQQHQW OYDQDO\VH |IDLWH Jénmiddrsudera u®d EagsenbR2mBEENR 6L Q.

VXU OYDYHQLU GH OD U H F:kk plapattddasXralaixHidhs)cédéh@ine sont

étroitement ciblés et ne parviennent pas a saisir la nature dynamique et complexe du

phénomeéne>® (Meglio et Risberg, 2010, p. 8%En dépit des appels faits, la collaboration

interdisciplinaire lors d'étude des F/A est restée relativement stationnaireefNirc2017).

Une lecture permettant de capter ces différents prismes théoriques donnerait la possibilité de

connecter les diffémtes dimensions HQ SDUWLFXOLHU éyratiod pbStuSdAnR FHV V X

(Graebneetal., 2016) De plus, un cadre de lecture mobilisant de nouveaux cadres cognitifs
-DFREV HW +HUDFOHRXV SHUPHWWUDLW GYfDIILQHU

(Jarzabkowsket al, 2013). Des lors, cet axe de recherche privilégiant une étude transverse des

) $ RINTULUDLW XQH PHLOOHXUH FRH®IOUPKHQVLRQ GH OTLQW¢

55i.e. angle Gafialyse financier (Jensenratback 1983 Jarrellet al.,1988; Fowler et Schmidt, 1989Haspalagh

et Jemison, 199]1Agrawal et Jaffe, 200PDixon Wilcoxet al.,2001; Stahl et Vogt, 2008, économique (Stigler,
1950; Steiner, 1975 Goldberg, 1983 Ross et Schere, 199Wocke et Whinston2013), stratégique (Walter et
Barney 1990; Haspeslagh et Jemisoi991 ;Larsson et Finkelstein, 199%hatterjee, 2009), organisationnel
(Haspalagh et Jemison, 1991 ; Birkinshatval.,2000; Pablo etlavidan, 2002), ressources humaingsifuman
sideet human resourcés (Buono et Bowditch, 1989Napier, 1989 ; Schuler et Jackson, 20@artwright et
Schoenberg, 2006), angle marketing (Capron et Hulland, 18@®nburg et Bucerius, 2005) en analyspar
H[HPSOH OTLPSDFW G H&la)nduvell organizafob (LéxslH2@ 1).

56 Notre traduction pouk most of the work in this field is narrowly focused and fails to capture the dynamic and
complex nature of the construc{Meglio et Risberg201Q p. 89).
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5.2. Interconnexion des phases du processt#Ale

Des études englobant et intemoectant les différentes phases des F/A sont demandées
DILQ GH UHQGUH FRPSWH G X -fadibR MdbéiveXrrie@, RQUM0MmIIghD WL R Q S
et al.,2012; Weberet al.,2012; Gomest al.,2013. Il y a maintenant vingt ans, Guieu (1999
LQVLVWDLW ¥nXnd saithbas Bricdve Assdz@ertinemment « comment » se déroulent les
processus (Guieu, 1999 p. 72).Récemment, Gomest al. (2013) font le méme constat et
expliquent quecertainstravaux académiqueF RQWLQXH QW réstiEa pastusichU OHYV
sans vraiment prendre en comlgte antécédents attribués a la période ddysmién Gomeset
al. (2013 soulignengue «les liens possibles entre les facteurs critiques de succes, "dans" les
phases et "a travers" les phases, sagg thcunes importantes dans la littérature relative aux
F/A »°" (Gomeset al.,2013, p. 30)Haleblianet al. (2009)corroborent ce point @emandent
GIDFFRUGHU SO K 05 $HX\W WHH @G W-HuGiad.p HUDPOW\RQFBRRFMW QR XV O
évoqué SUpFpGHPPHQW OHV GLIIpUHQW Hiision bstRORd Bidneé GTLQV
perceptionséquenée GHVY SURFHVVXV GYLQWpJUDWLRQ ,0 H[LVWH >
différentes typologies dans une logique dynamique qui integre une évolutioresntypes
GILQWpJUDWLRQ YRLUH XQH SRVVLEOH FRH[LVWHQFH GH |

de la transversalité du processus.

3ULVH HQ FRPSWH GHV GLIIpUHQWY QLYHDX]
organisation)

Les F/A sont degprocessus impactant différents niveaGxH O R U J Dn@ilidub, W L R Q
équipes, organisatigidavidaret al.,2004; Angwin, 2007; Weler et Tarba, 2013Pendant la
SKDVH GfL Q&% ppati€gsyénBrifes cnnaissertes difficultés pour gérer des
incompatibilitésau niveau organisationnelpar exemple, au niveau des équipes, les parties
prenantes sont confrontées a des prasijaetines/processus différents (Meier et Schier,
2016). Ces éléments contraires sont parties prenantes de dynamiques islaérgmteEessus
de F/A.Uhlenbrucket al.(2016)suggérent dprendre en compte les dynamiques compétitives

inter-reliéesinhérentes ayprocessus de F/ADe nombreux auteurs appellentpgendre en

57 Notre traduction pouk WKH SRWHQWLDO OLQNDJHVY EHWZHHQ FULWLFDO VXFFH
phases, are significant gaps in the M&A literaturéGomeset al.,2013,p. 30).
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FRPSWH OHV G\QDPLTXHV | O Y-fusivruWorHIQogh & Vilp 190 WLRQ S
Schweiger et Goulet, 20R0Graebneret al. (2016 appellent plus précisément a prendre en
considération lesG\QDPLTXHYV gn0nfégkatidd Hbosfusion. Aussi, consigrer les
QLYHDX[ GIDQDO\VH LPEULTXpV GDQV FHV G\QDPLTXHV LQK
FRPSUpKHQVLRQ GHV FKDQJHPHQWYV LQWHUQHVceg OTRUJI
interdépendanceasu dynamiques intereliées (Mirc et Favre, 2016) peetiraitde répondre a
lacomplexitédes stratégies intarganisationnelles (Jay, 201Bar exemple, la littérature reste

SHX DSSURIRQGLH VXU O Hevi itdéggabdn pdskisiovi qui Qdigehddut-Ha

formation de liens inteorganisationnelst assurent la combinaison et le transfert de ressources

entre les deurrganisations (Angwin et Vaara, 2008leglio et Risberg, 2010Mirc et Favre,

2016). De plus, tisser des liens entre les différentes évolutions (Yang et Hyland, 2006)
permettrait daeconneWUH GHV SKpQRPgQHV Gog/dRtionX & lceu@duSDUDO
processus de F/@_ewin et Volberda, 1999).

Si une approche muliiveaw a été soulignée palifférents auteurs (Yang et Hyland,
2006; Cartwrightet al.,2012; Gomeset al., 2013). Angwin et Vaara (2006 YRQW MXVTXT]j
appeler plus de <onnectivitt2 HQWUH QLYHDX[ GIDQDO\VH GD®V OHV p
Leur argument est le suivankla connectivité peut étre comprise comme une métaphore qui
met en évidence laomplexités, les processus interconnectés et des activités synchronisées
dans lesorganisations et leur context&® (Angwin et Vaara, 2005, p. 145@artwrightet al.
(2012) corroborent cette demande dans leur dossier spécial consacré aux méthodologies
adoptées et futures voies de recherche sur les F/A. lls insistent sur le fait que les études
requierent plus de connectivité enfgeL Y HD X[ G 1 D Q D O ‘nudauy) WiadsGEgalentextO W L
HQWUH XQLWpV GIDQDO\VH -$al&ute[fdiecn profddeiespatiesH D P q ¢
prenantes organisationnelles / acteurs externes aux organisations impliquées dans la F/A ou un

environnement inteorganisationnel ?).

58 Cf. Edito pour un numéro spécial de la re@mganization Studiesur les F/A.

59 Notre traduction pouk Connectivity can be understood as a metaphor that highlights the complexities,
interconnected processes and synchronized activities in organizationseancointext (Angwin et Vaara2005,
p. 1450.
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3DUDOOQOHPHQW OH IDLW GH FRPSUHQGUH OHV SURFI
macro pdJ PHW GIDFTXpULU XQH FRPSUpKHQVLRQ S@&niv, JOREDC
pour Cartwrightet al. WURS SHX GYpWXGHV DQDO\WHQW DX[ G
relations entre les organisations et les individus qui les composent, ainsi géeoletion au
FRXUV GH OfLQWpPpJUDWLRQ

5.4. Importance descgtés manageériales

De nombreux auteuissistentV XU OTLPSRUWDQFH GX U{OH GHV PDQI
postfusion (De Noblest al.,1988; Greenwoocdkt al.,1994; Javidaret al.,2004). Le processus
GILOQWpPpJUDWILRQ SIRRMVWQGUH GTLPSRUWDQWWnhiR&NRIQHQJIHYV !
2005; Monin et al.,2003)et requiert de nouvelles recommandations managériales (Haleblian
et al., 2009; Weber, 2013) Trabelsi(2007) cite Naulleauet Vasseur (1998) en confirmant
TXIXQH GHVY FRQGLWLRQV GH VXFFqV G X@élcanpasbiieW LRQ (
manageériale. Trabels{(2007) souligne le rbéle des parties prenargesmanagers lors
G TR S pUDWA RQedr aphcité a décidertéx gérer conjointement, a coordonner les
opérations, a réaliser les taches et a les évaluer ; le tout avec une faible hiérarchie ou une
dépendance hiérarchique fondée sur la négociatidifrablesi, 2007p. 27). Il existe une
nécessité de donner de nolle® clés de lecture aux managers (Ketal.,2004a ; Haleblian
et al.,2009; Weber, 2018

&H EHVRLQ VILQVFULW GDQV XQH GpPDUFKH YLVDQW
traditionnels et a développer de nouveaux cadres cisg@iticobs et Heracleou005). Par
exemple, B repoussant les limites conceptuelles et cognitiessétudes déja menées sur les
FIA°- /H IDLW GH VIpORLJQHU GH OD SHQVpH ELQDLUH GH OI
permettre de mieux comprendre les logiquessadf ° XY UH /X 98N afdIN processus
En cesens, changer la conceptionsdmue dumanagement stratégiqual du champ des
ressources humaines peut conduire le praticien a avoir une vision plus transverse du phénomene

et a dévoiler la complexité du processus
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Ensynthese /D UHYXH GH OD OLWWpUDWXUH VXU OHu§¢ﬂ1Rd¥JHaMér)%

a dégager quatre éléments a explorer nécessitant de poursuivre la recherche

- (1) avoir une vue plus transverse des F/A pour mieux rendre compte de &amédiifacette et de I

complexité du phénomeéne

- (2) mettre en exergue le dynamisme des phasggssUHOLpHYV ORUV G Y a@cSheReEtbi?
SURFHVVXHOOH HW j GLIIpUH QANgWirQet Yadld, 2005 T1DQDO\VH GH

- LOQWHUFRQQHFWHU OHV QLYHDX[ PLFUR H WeligdspouURmiB X
rendre compte de la complexité du processus de F/A et proposer de nouvelles clés de lec

managers

- FRQWULEXHU nod§dncdadsWwdgRitds Gaddobs et Heracleous, 2006)L Q G 1D
une compréhension plus globale du phénomeétenner des clés managériales pour réduire le
GITpFKHF GHV ) $ HQFRUH WURS pOHYp

ODOJUp OD PXOWLWXGH GHV WUDY D Xt¢ghtioh, cesHcgnstats rid
LQYLWHQW j DQDO\WHU OHV SUR F-hcyuiskivh @is de Hoti/ép@shesd
lecture pouvant capter ces caractéristiques (Schweiger et Walsh; 1&38on et Finkelstein, 1999
Meglio et Risberg, 200). Nous proposons de prendre en compte gpatrgs fors pour mener de futur
travaux sur les processus d€/A: interconnexion des champs disciplinaires, prise en compt
[TLQWHUFR Q Q H [daRsQun& dhinvenSisnDpXoEE¥suelle, mise en exemuelds managériales
HW LQWHUFRQQH[LRQ GHV GLIIpUHQWY QLYHDX[ GIDQDO\

1RWUH WUDYDLO GRFWRUDO VYLQVFULW GDQV FHV TX
dans une logique intégrative comment se confsloHQW VH FRPELQHQW RX pYRO
DX FRXUV GX SURFHVVAXVGROQWKHIBROW L&RK) GRWWH pWXG
G\QDPLTXHV VRQW | Of°XYUH PDLV FRIREH@NIpENH 3 BA@E
G 1 L @twrppbstfusion. En ce sens, nous ne considérons pas les dynamiques comniim unerx¢ant

gue telle mais comme un moyen pour parvenir a capter la complexité inhérente au processus.
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Synthese chapitre 1

NousDYRQV FRQVWDWp TXH PDOJUp OTHQJRXHPHQ
) $ OHXU WDX[ GIpFKHF pOHYp LQYLWH j FRQWLQXHU
lecture.La littérature appelle depuis plus de dix anglus de connectivité¢ @V O D QD
processus de F/A mobilisant plusieurs dimensions

(1) une dimension théorique DSSURFKH SOXV WUDQVYHUVH GH FH}
(2) une dimension temporeligerspective englobante des différentes phases du progcessu

(3) une dimensn multi-niveaux FRQQHFWHU OHV GLIIpUHQWYV QLY

méso et macro (organisation, équipe et individu)

(4) une dimension managérial®uvrir la compréhension des F/A a de nouveaux schén

cognitifs appropriables par les pragins

1RXV HQFRXUDJHRQV OHV IXWXUV WUDYDX[ GH
guatre« gaps». Nous prenons en compte dans notre travail doctoral ces gliragasionsa
explorer, en proposanine analyse processuelle, dynamique et approfaeiedynamiques
interUHOLpHY HW LQKpUHQWHY DX FRXUV GT1XQ SURFH
ORJLTXH LQWpJUDWLYH DSSUpKHQGDQW G Bind? jue Wur S
FDUDFWQUH pYROXWLI DX FR X pastiGsfoX-@assUer &tida/cdriprera i
FRPPHQW FHV G\QDPLTXHV HQJHQGUHQW R X -HSDENOIsY
proposons une analyse globale des dynamiques inhérentes au cours du processus
SDUWLFXOLqUHP H Qow pasirusion. Sdds Otfido@s\Vegsldyriamiques comme |
moyen pour parvenir & capter la complexité inhérente au processus de fusion et comn
RSSRUWXQLWp SRXU FDSWHU OHfuGd®QDPLVPH GH OfLQ

/ITREMHW GH FHWWH S W&re 8afeis avapcisqusS RAPiisobsxhp T
analyse processuelle, dynamique et approfondie (dimension temporelle) des dynamigues
UHOLpPHV HW L QK pU HdgaasHsVdeDRXA fliRErSivh @dikeaus. (Cette étude
VILQVFULUD L We GBtegalweXdintenSdr driaiagériale), appréhendant la multiplig
GHV G\QDPLTXHV j OT°XYUH DLQVL TXH OHXU FDUDFW
post XVLRQ GDQV OH EXW GH FRPSUHQGUH FRPPHQQW
/9D QD O\ dyhamidiids intereliees et inhérentes participe a une compréhension
transverse des F/A (dimension théorique).
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Nousavonsdéfini dans ce premier chapit@ fREMHW GH QRWUH pWXGH | V!
de F/A. Nous avons analysé les enjeux et challenges soulevés par ces opérations de croissance
H[WHUQH HQ PHWWDQW HQ H[HUJXH OfLPSRUWDQFH GH Of!
second chapitre, nsulétaillerons notre choix de prisme de lecture. Le besoin de mobiliser de
nouvelles approches capables de capter le dynamisme et la complexité des F/A nous ameéene a
DQDO\WHU OH SURFHVVXV GH ) $ GDQV XQH OHFWXrdH LQWpJ
&HWWH UpIOH[LRQ QRXV FRQGXLW j FRQVLGpUHU OfDQD
SDUWLFXOLqUHPH Q Wusidd, o8 l€Qpismé dd3 \hakad @édbRpvasenterons
dans le chapitre 2 ce que recouvre la lecture paradoxale. Nous expigjigsroaisons de notre
FKRL] GfDQDO\WHU XQ SURFHVVXYV GH IXVLR QfustéWysé&® XV SDU
le prisme des paradoxes.
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Chapitre2 +Natureet managemerdes paradoxesdes
stratégiesnter-organisationnelleaux fusions

Thése défendue OD JHVWLRQ GHV SDUDGR[HV DX FRXUV GX SfudbRHVV X\

Objet étudié OYLQWpJ-tuEioNW LR Q Prisme de lectureles paradoxes

Chapitre 1 Chapitre 2

F/A: O TH QM H X-o&@&hisatiphiggW H U Présence et management des paradoxiesstratégies inter
organisationnellesux fusions

Points clés: Points clés:
Caractéristiques distinctives depérations de F/A Caractéristiques distinctives dearadoxes au sein des

organisationsteplus spécifiguement dans les Ftfpologies,
WA\SRORJLHV HQMHX[ HW L P SHibloN O gestion des paradoxes

Gaps identifiés:
1. Typologies des paradoxes séquentielles et cloisonnég
2. Recherche ancrée dans des contextesdongg@nisationnels
dans des appobes descriptivest statiques
3. Etudes dans contexte inteiganisationnehe portantjue
sur une ¢atégorie detension

Gaps identifiés:
TypologiesGH OfLQW p-flidhWLRQ S
cloisonnéest statiques
1. Cloisonnées caaxées sur useulcomposant clé
culture organisationnelle, création de synergies,
dialectique autonomie organisationnelle

interdépendance stratégique

2.StaWLTXHV OHV W)\ 8dunt@asaQalyges

dans une logique évolutiye

Apports visés de notre recherche Apports visés de notre recherche
$QDO\WH G\QDPLTXH HW LQWpJUDW 1. Interdépendancedes®n RQV j OT°XYUH S
postfusion: lectureglobale et multiniveaw des dynamiques préges au

cours du processus de F/A

2. Prise en compte du caractere évolutif du paradoxe au ¢
GIXQ SURFHVVXYV asibrijangydé D W L
processuelle

1. Interconnexion des champs disciplinaires
2. Interconnexin des phases du processus de F
3.3ULVH HQ FRPSWH GHV Gyselp\
(individus, équipe, organisation)
4. Importance des clés managériales

Méthode
Chapitre 3
Positionnemenépistémoloaique et méthodolodgique de la recherche
Résultats
Chapitre 4 Chapitre 5 Chapitre 6 Chapitre 7
Manuscrit 1 Manuscrit 2 Manuscrit 3 Manuscrit 4

Discussion et apports

Chapitre 8
Synthése des résultats

Contributions de laecherche

Limites et perspectives
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/IHV RUIJDQLVDWLRQV VRQW OH FDGUH G tafpétditsHUFKHYV
contradictoires. Par exemple, le besoin de collaborattote controle (Sundaramurthy et
Lewis, 2003) ou la recherche entre intéréts individeelsollectifs (Murnighan et Conlon,
1991) peuvent étre considé@mmme paradoxauxCeci est accentué dans des environnements

complexes et dynamiques (Jay, 2013) tels quE/kes

Les paradoxes offrent un cadre pour décrypter les tensions inhérenteganigations,
dont certaines sont activées ou mises en exergue lors de chargerganisationnal Par
H[HPSOH GDQV OH FDG U H-fuSifnX @ Heso@svhpliddd GALIRQN B Q R /L H
RUJDQLVDWLRQQHOOH HW @fiur@ SrEdnt@p SeHp(s@ddadpidradakes D W p J |
est un outil pour capter ces dualitépetircomprendre les mécanismes intrganisationnel
et interorganisationnal TX{HOOHV HQJHQGUHQW &H SULVPH GH OHFW
GHV ORJLTXHV L Qdanseine/la nouyelelotganmishteancours du processus de
) $ HW SOXV SDUWLFXOLqUHPHEgPW ORUV GH OLQWpPJUDWLR

Nous explicitons danse chapitreen quoi ce prisme de lecture permet de rendre compte
GHV GLIIpUHQWYV QL Widu3X[uipd, DrQaniSativ) airlsiQuk dynamisme du
processus dE/A. Nous ne considérons pas les paradoxes comme fimer soi» de notre
analyse mais comme un moyen pour rendre intelligible le dynamisme et la complexité de
OTLQWpPpIUBMAILRQ SRVW

1. Eléments constitutifet caractére différenciant du paradoxe

Selon Guedret al. (2014, « les contradictions dans les organisations engendrent dans
certains cas des paradoxeqGuedriet al.,2014 p. 15). A notre compréhension des travaux
académiques produitse @ui rend une contradicticnparadoxale> est caractérisée par trois

éléments

(1) la notion de tempsles deux éléments doivent étre en contradiction simultanément
(Poole et Van de Ven, 198%mith et Lewis, 2011) ;

(2) la notion despatialité: les deux éléments doivent étre reliés dans leur oppasitest
adire GDQV OHXU FEBPQUIHN & Tan@Di) 1985 mith et Lewis, 2011)

60 Ce point esapprofondidans lasuite du paragraphe.
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(3) les deux éléments doivent étre complémentaires, ils représemesrdeux faces d'une
méme piéce de monnaié! » (Lewis, 2000, p. 176). lls doivent se renforcer
mutuellement. En ce sens, les éléments se définissent les uns les autres et ne pourraient
pas exister indépendamment. C'est précisément a cause de cette caractéristique que les
paradoxesont persistants dans le temps / a long terme (Smith et Berg; Le8&irs,
2000; Luscher et Lewis, 2008 ; Smith et Lewis, 2011).

Denombreux auteurs soulignent les contradictions inhérentes aux organigdatiqns
le EHVRLQ G D XafiaxiQiIReA\dh de Ven, 1992 Bouchikii, 1998; Lewicki et al.,
1998. Néanmoinsce qui rend paradoxadces tensionsce sont bien les trotaractéristiques
évoquées les tensions sont simultanées, inteiées et complémentaire€es éléments
différencient le paradoxe gdeermes de dualitéialogie et dilemmevpir plus loin 2.1.3
"'LIlTpUHQFHVY HQWUH WHUPHV XWLOLVpV HW DQIOXHQFH GH (

Nous souhaitons ajouter traiéflexions surO 1 XW L O LV D WparaQoxgXCé88 HUPH ©
trois réflexions relévent majoritairement de questions épistémologiques, dans la mesure ou elles
découlent de la conception des acteurs du monde et de leur représentation de ce dernier. Nous
présenterons en déwitlans la partie méthodologique le paradigme dans lequel nous nous
inscrivons (chapitre 3), a savoe paradigme épistémologig constructiviste pragmatique.
Néanmoins, bien que nous ne nous inscrivions pas totalement dans les trois approches que nous
allons développer dans les lignes suivantes, ces réflexions nous ont permis de nourrir notre
UpIOH[LRQ VXU OD GpILQLWLRQ GX SDUDGR[H HWLeGTHQ SL
paradoxe est XQH UHSUpVHQW DADU RIQs Gefcéli@Hcherghbu® (P33 - Le
paradoxe implique une dimension exirguistique; (3)- /TpPFRQRPLH GH ODnNnFRPSOH
besoin de rationalisation et compartimentage des éléments pour rendre les situations

intelligibles).

61 Notre traduction pouk two sides of the same coir{lewis, 2000, p176).
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1.1.Réflexion 1. Le paradoxe est th UHS UpVHQ W D WA) RQRI&JUX QH U
chercheur?)

Premierement, une vision paradoxale d&kntestensions estine représentation de
OD UpDOLWpPp Lévad(2000) reprend la définition de Ford et Backoff (1988) afin de
définir un paradoxen assumant cette possible origine du paradoxe cayonstruction de
OTHVSULW /9D XW Ebrthe Qrik qielyjuelx ENdspUdul ést construitpar des
individus lorsque destendancescontraires sont confrontées a travers un parallele ou une
interaction(Ford & Backoff, 1988: 89)°? (Lewis, 2000, p. 761)Lewis (2000) met en avant
OD QpFHVVLWp GIXQ REVHUYDWHXU DX SD p@&d Bfotmy& FH VH
sans une intervention humaine. Un paradoxe serait donc indissociabltedsondition. Lewis
(2000 détermine le paradoxgar une comparaison a deacteursqui tentent dedonner un
sens an mondele plusen pluscomplexeambigy et en constante évolutiosP® (Lewis, 2000,
p.761).Pour Kelleret al (2017, les paradoxes représentent un cadre cognitif que les individus
adoptent, spontanément ou non, pour déchiffrer une situation. Le paradoxe serait une
FRQVWUXFWLRQ GEXMM®HB pPQOLWHXQ@DAVGUH GIDQIEO\VH SUp
effet, le fait de relier simultanément deux dimensions en contradiction dépend de notre cadre
GIDQDO\VH GIXQH VLWXDWLRQ j XQ PRPHQW GRQ€s HW GDI
choix son faits par O 1 R E V H quY &uatéd ¥aUvision & une réalité. La réabtst alors
«distordue2 HW ELDLVpH VRXV VRIDSGUHMPEGH DQBOB®IEUH G I
different VL O TR QGHKRR/X\AMHU OD WHQVLRQ HQWUébtgdhRGQPW U{OH H'

entre deux équipes projets bignentre une organisation et ses actionnaires.

1.2.Réflexion 2. Unalimension extrdinguistique du paradoxe

Deuxiemement, le termeparadoxab peut étre considé@mmeappartenant a une
culture «occidentale> ou la vision de la réalité tend a étre rationnalisée et cadrée afin de
compartimenter les éléments (Ch2802). Selon Li (2008« la logique occidentale du soit/soit
postule que deux opposés sont absolument ipatiohes, et que donc ce paradoxe ne doit pas

étre transcendé. Deuxiemement, la logique dialectique occidentale ne parvient pas a

62 Notre traduction pouk some 'thing' that is constructed by individuals when oppositional tendencies are brought
into recognizable proximity through reflection or interaction (Ford & Backoff, 1988: §Rgwis, 2000p. 761).

63 Notre traduction pouk As actors attempt to make sense of an increasingly intricate, ambiguous, and ever
changing world xLewis, 2000, p. 761).
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transcender véritablemena logique du soit/soitar elle considére toujours un paradoxe

comme un probléme a résoudif¥ (Li, 2008 p. 416) Le langage a une portée différente de
FHOOH G X®@ntgiamS@é¢imgtssFDU LO LPSOLTXH O© pWDW 2 GX C
capacité cognitive de son interlocuteur (Girin, 20X8ixin (2016)insiste sur la notion de

« contextualité» qui renvoie a des conditiongextralinguistiques» impliquant au locuteur de

mettre a profit une base référentielle commune comme une expépemtagée ou un saveir

commun, SRXU FRPEOHU OHV GRQQpHV PDQTXIBQ@Mstov dGH OfpF
contexte est celle de savoir de quelles ressources cognitives disposent les partenaires d'une
LQWHUDFWLRQ SRXU LQWHUSUpW b (GiRH2008 p. MB). Geltdéhméd W FH T
paradoxal a une dimension extirrguistique dépendante dudra dans lequel il est prononcé

e. FRQWH[WH RFFLGHQWDO RX QRQ VHORQ OfHdadies OH GRQ
GH UplpUHQFHY SDU OHV LQWHUORFXWHXUV LPSOLTXHQW
échange (Girin, 2016En ce sens, cette deuxieme réflexion rejoint la premiere faite sur les
SRVVLELOLWpPV G1TLQW HasUspVamdk LIBHR3ON @thSaes5(P006) Mdteht

en exergueOHV GLIIpUHQFHYV GILQWHUSUpWDWLRQ ®O6¥EY XQ FR(
JDSRQDLVHY GIXQ SRLQW Gedsift¥és dadréslde idforeviee@ifféfelistl ED V p
notentque«dDQV XQ FRQWH[WH LQWHUFXOWXUHO GDQV OH FDV
PTXLSH GH JHVWLRQ MDSRQDL WHDKW WQHOL QS HXQ TR BY HYV W
chercheur occidental peut désigner des componiésnet les interpréter comme paradoxaux
SDUFH TXTJLO OHV FRQVLGqUH FRPPH LQFRPIIDWIEAGHYV DYF
Selsky, 2006p. 186). De nombreux tvaux ont souligh OYLPSRUWDQFH @Ghsl@D GLDO
compréhension de raisonnements ssde différentes cultures (Peng et Nisbett, 1;998naka

et Zhu, 2012)Keller et al (2017 corroborent ce constat en affirmant dans leur étude que la
cultureestXQH FRQGLWLRQ LQKpUHQWH j OTDGRSWLRQ SDU OHV

ou non.

54 Notre traduction poux TheWestern either/or logic posits that two opposites are absolutely mutually exclusive
as two totallyincompatible elements so that paradox should not be toler@tsahnd, the Western dialectical logic
fails to truly transcend the either/or logbecause it still regards paradox as a problem to be sohgd, 2008
p.416).

5 Notre traduction pour 4n a crosscultural context, such as a contract negotiation between a Japanese
management team and an Australian investor team, an observer such as a Western researcher may point to these
juxtaposed behaviours and interpret them as a paradox because thatesbsees them as inconsistent within

his/her frame of reference(Johrson et Seslky, 2006, p. 186).
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1.3.Réflexion 3./fpFRQRPLH GH QbbéskiR E&@atdriaigaiion d¢
compartimentage dedéments pourendreles situationsntelligibles

Troisiemement le terme <paradoxab a été indirectement insufflé par une vision
pragmatique des sciences (Popper, )%tPlus particulierement de la stigigd (Ansoff, 1965
; Porter, 198%° ol une approche linéaire et un besoin quefmrielissé de lagalité ont mené
a un compartimentage logique et cohérent des élémeatda(« praxéologie» Martinet
(forthcoming p.1). Selon Martinetforthcoming, la recherche en sciences de gestion a été
influencée par un souci de produire des sawagt®nnables pour les praticiene (dessavoirs
G 1 D F(wdrtiR&), 2007)), et a par conséquent rationalisé des situations comijexas.et
Cameron (1988} défendaient plus généralement que les modéles traditionnels et théoriques
U H O D W L | \eg ofgdnisdtians &bsa@mant unecertaine cohérence et symétrie alors «jlee
non confirmation, la catradiction et la nodinéarité sont inhérems a toutes organisation$®
(Cameron et Quinn, 1988, p. 14). De nombreux auteurs ont souligné le bepoandie en
compte la complexitéDaft et Lewin, 1990t la nonlinéarité(Casti, 1994es organisations
afindf H[ S Olh EdmMeéxité de la réalit€ameroret Quinn 1988; Morin, 1990; Bouchikhi,
1998; Eisenhardt, 2000 Thiétart, 2001 Smith et Gaetz 2006) et des situations
organisationnelles (Martineforthcoming. Smith et Graetz(2009 soulignaient« Notre
argument est quiaa compréhension du changemeans le cadreletravauxen coursappelle
a une toile beaucoup plus largeui prend encompte desvoix concurrentesainsi que
@mhbiguité inhérente aux travaurs contradictions des tensionsG 1 X Q H depdddorinéép
» 59 (Smith et Graetz2006, p. 136)Plus généralement, edricernant la notion de paradoxe,
des approches sociologiques philosophiques de la stratégie des organisations (Elbuca
1969; Martinet, 1990 Morin, 1990, 2014; Le Moigne et Morin 1999) ont permis de

décloisonner ces éléments en associankdesmes a la fois complémentaires et antagonistes

66 Cf. intervention AC. Martinet Journée de recherche labellisée AIMS, 24 novembre 2015, Poitiers.

67 Cette citation fait spécifiquement référence au premier chapitre du li@arderon et Quinn©88 (Cameron,
K.S. and Quinn, R.E. (1988) Organizational paradox and transformati®E. Quinn and K.S.Cameron (eds)
Paradox and Transformation: Toward &heory of Change in Organization and Manageme. 148
(Cambridge, MA: Ballinger Publishing Company).

68 Notre traduction poux disconfirmation, contradiction and nonlinearity are inherent in all organizations
(Cameron et Quinn, 1988, p. 14).

69 Notre traduction poux Our argument is that understanding change as part of a continuing work in progress
calls for a much broader canvas that seeks out competing voices, and works with the resulting ambiguities,
contradictiors and tensions of messy réah (Smithet Gratez2006, p. 136)
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» (Morin, 1990, p. 99).Ces trgaux sont apparus dans un sodeirendre les situations

intelligibles sansrationalisatiomi compartimentage des élémeafposes.

1.4 Genese du paradoxe

A notre connaissance et par notre compréhension des différents travaux académiques
SURGXLWY OD QRWLRQ GH SDUDGR[H VHPEOH DYRLU SOXVL
part que le paradoxe est inhérent par nature a un phénomeéne (Eise20@0)et peut étre
matérialisé (Smith et Lewis, 2011} un paradoxe est paradoxalGIDXWUH SDUW LO
UHSUpVHQWDWLRQ G t>Back8K pIBaRR0QI® ét VarRdd Bert] 1989 ewis,

2000) et trouve sa représentatians les tensions paradoxales cesensDH SDUDGR[H QTH]
pas sans tension paradoxale a proprement parleious détaillons ces deux conceptions dans
les paragraphes suivants puis, nous expliquons les influences ou conséquences de ces deux

conceptions du paradoxe sur la pblesgestion des polarités.

1.4.1 Un paradoxe est foncierement paradoxal XDQG OHV SRODULWpPV VH SHUCGC

Le fait que le paradoxe soit inhérent par nature a un phénomeéneeranaoi
notion de paradoxe existenti@grel, 19D ; Wilden, 2013 et ax chams de la psychologie
(Jung, 1930 Rosen, 19948t de la sociologie (Morin, 1977, 1980). La notion de paradoxe
existentiel fait écho aux travaux de Jung (1930) pour qui les opposés ont strélitoet
IDORQQpV SDA @MpAREWRHG DV Q T H [ L VN bpp Qs nSbB Pas encore
été séparés, il n'y a donc pas de conscience. C'est ce que j'ai appelé plérome... ce qui désigne
une condition potentielle, ou rien n'est advenu et pourtant tout est la. C'est comme ¢a dans
I'inconscient. Les fonctions n'ont pas encore été différenciées, blanc est noir et noir est blanc...
il est intéressant en ce qui concerne la différenciation des mots qu'en anglais comme en
allemand, les adjectifs " better " et " best " (meilleur, mieux)l@mhéme racine que " bad "
(mauvais, mal). C'est un exemple de I'et@dinel d'identité des opposégSalzmann cite Jung
2006, p. 90).

Le paradigme de complexii@®orin, 1990; Le Moigne et Morin, 1999) peut étre
FRQVLGpPUp FR PiEreddlnativhHi® parhdoxeMorin décloisonne et valide cette
QpFHVVLWpP GH UHOLHU GHV papdPeH @3ty eMotivhT XalsbrO®Lhy R S S F
se trouve plus dans une logique dichotomig8eit / Soit Josserand et Perret, 2000), mais dans
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une lagyique dialogiqueou des éléments différensontrassemblg en un toutDeés lors,les

dualités existantes se perdent dans cet enselfblee sens, Iparadoxe est foncierement
paradoxal : ses polarités ne sont pas identifiées en tant que telles maisiese¢ fdans
OfHQVHPEOH /D UHSUpVHQWDWLRQ GTXQ SDUDGR[H FRPPF
sur latrés forteinterdépendance des poles, autrementalguasi norcloisonnement entre les

polarités.

142 /YH[LVWHQFH GT1XQ Spdafixé&R[H j WUDYHUV VHV

Smith et Lewis (2011) définissent un paradoxe comineGHY pOpPHQWYV FRQWU
PDLV LQWHUGpPSHQGDQWY GHV GXDOLWpV TXL H[LAMVWHQW \
pOpPHQWY VHPEOHQW ORJLTXHV OFROUWT XURJ@ W HF QRRHOAL Glg@
DEVXUGHV TXDQG RQ6®PHW KXW DERIMWH 6PLWK BAMRXBZUQHQW
OD QDWXUH FRQWUDGLFWRL WH FX G WDHPRS[ W |HBD X KD RER\IMHHIQ M
HVW XQ SURFHVUWBWVIXUHBYLRQBUSDBXEB RGP OGN j &HHFRQVL(
SDUDGR[H FRPPH ODMYHSKpWHREPWOW LRQ. GWURXYHDWN PDW)
WHQVLRQV SOUDERPIHNGW BB YD X[ GH )RUG HW %DFNRII
UHSUpVHQ@WIDNVIIRGAR[GI VH WBRQWLR QY HQMROIWQ K DUDGR[HV V
LPSRUWDQWY FDU LOV U MIIDRMMCH/ONW (REOY. M REWH IR QNX IV BX @ D P
FKDQJHPHQW R WA lelvHasKAIfRIO8ZXHE). Cette discussion noumane a
nous poser la question suivantioit-on parler déensions paradoxalesu detensions résultant
GIXQ SDUDGRJ[H

Ces deuxconceptionsie sont pas antinomiques, elles apportent un éclairage différent
VXU OJLGHQWLMARWLRQ SHYXDRGR[DOH &HWWH UpIOH[LRQ V
la tension eselle par nature paradoxale ou identifiée comme paradoxale car contrainte entre
deux extrémes, deux pbles séparés dont elle est |2 @ms cette compréhension, lasien
paradoxale joue le réle du lien entre deux dualités coexistantes identifiées. Cet élément propose
XQH VROXWLRQ DX SUREOgPH GYLGHQWLILFDWLRQ HQWUH
Johnstoret Selsky (2006)A notre compréhension des traval@®@JfDWWHQWLRQ QTHVW IL

focalisée au méme endroith savoir sur lapolarité en elleméme ou sur ldien. Nous

"®Notre traduction pour €ontradictory yet interrelated elements (dualities) that exist simultaneously and persist
over time; such elements seem logical when considered in isolation, but irrational, inconsistent, and absurd when
juxtaposed» (Smith et Lewis, 2011, p. 287).
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développons ce point dans la section sur la gestion des paradoxes, car ces differences de
représentation ont des conséquences surlEm$ de proposer ou non un management des
paradoxesf. Chapitre 2+section3. Gérer les paradoxes en organisatjons

(QILQ OD UHSUpVHQWDWLRQ GYXQ SDUDGR[H FRPPH IF
représentation de polarités paradoxales, notggpelle sur la possible interdépendance des
pbles, autrement dit, le degré de cloisonnement entre les polarités. Bien que le caractere
«excluant» ou «séparand les deux pbles de la tension soit récurrent dans la définition du
paradoxei(e. «deux fWpV GTXQH P (Rws,20aPF &imutuellement exclusives!
(Cameron et Quinn, 1988-airhurstet al, 2002)) dansleur définition, Putnanet al. (2016
décrivent le paradoxe comme deFR QWUDGLFWLRQV « TXL VJLPSRVHQW
O 1 D X"W(Buthamet al, 2016, p. 72) Cette définition souligne alors une trés forte
LQWHUGPSHQGDQFH GHV GHX[ S{OHV 8QH UpIOH[LRQ VXU C
OTLQWpPULHXU PrPH GfXQ SDUDGR[H QRXV VMésh&aalbkes UXFLD
dans une organisation car ceci influe sur deux élémerdsH FDUDFWqUH H[FOXVLI G
HW OTLQWHUGpPSHQGDQFH SREnVdeEéns, sHUD \Watadoxd BB BsGUR[ H V
ensemble non distinct, pelitexister un autre parage AC? Si la polarité A représente la
QRWLRQ GIDXWRQRPLH QRXV SRXYRQV LGHQWLILHU XQ
GIDXWRQRPLH SRODULWpP $ HW GIfLQWHUGpPSHQGDQFH SR
fusion. Peubn également identifier dPH SDUDGR[H $& OD UHFKHUFKH GTD
A) et decontrble (polarité C) dans une organisatientre deux équipes projétsLe cadre
GYDQDO\WVH HP\DWVGONRBEMABW GIpWXGH UHVWH OH PfPH j VDY

De plus, dans ne perspectiveconstitutive (laconstitutive approactproposée par
Putnamet al, 2016) oudes tensions et les contradictiommsintégréeslans des structuredes
systemes é&bu des contextes multiples, et les parties prenantekes connectent ou les
HQFKKVVHQW j GLIIpUHQWY QLYHDX[ GfDQDO\VH OH FORLYV
VXU GIDXWUHYV SDUDGR[HVY 6L XQ SDUDGR[H $% HVW XQ HQ

" Notretraduction pouk mutually exclusive (Cameron et Quinn, 988 ; Fairhurst et al., 2002)
72 Notre traduction pok ERQWUDGLFWLRQV « LPSRVH DxQRutriaddel @ HBMW, E7R)FN RQ HDF
7 Nous approfondissons ce pointgection2.3. 3URSRVHU XQ PRGgOH GILQWHUGpPSHQGDQFH

74 Nous apportons des éléments de réponse en chapitre 8

80



paradoxe AC, le non cloisonnement de la @& avec la dualité A aura une conséquence sur

la dualité C, et inversement.

Matérialisation des deux conceptionsia le symbole taoiste

Nous matérialisonsia un symbole utilisé frequemment dans la littérature (le symbole
WDRwWVWH Resaufddid/sé/pgoiie\dbniRe8s deux conceptions du paPd@dxdchéma
3). Lewis (2000, p. 762), Smith et Lewis (2011, p. 387), ou encore Dansérborset (2014,
p. 311) emplant le symbole du Yin et du Yang pour représenter un paradoxe, signe chinois
matérialisant une vision holistique, dynamiquedetilectique du monde (Li, 20p8'fDSUqV
cette représentation, les deux pdles sont en dualité et ont un caractére contraditeiréant
ces éléments cohabiteils appartiennent a un tout et formentseul et méme ensembl@et
ensemble est illustré par le rond extérieur du schéma. Il existe donc deux syrealigesréée
SDU OH UDSSRUW HQWUH OHV S{OHV HW FHOOH HQWUH Ofl
symbole taoiste, I'équilibretgserpétuel et sans cesse renouvelé. Collins et Porras (1997, p.
utilisent également ce symbole pour représenter une organisation hautement visionnaire
FDSDEOH GH WLUHU EpQpILFH GH GHX[ H[WUrPui&istkoRPPH SD
claire et un sens de lorientation (7 GH O YR 8 RduWatdprevhent et de

I'expérimentations (Collins et Porras, 199p. 44).7

Dans la premiere conception du paradoxe présemt@e paradoxe est foncierement
paradoxaltO fLQWHU G p SH Q G D estlexatebéq t Xdtidh Xddt€hkion paradoxale
HVW DPRLQGULH FDU OfTDWWHQWLRQ HVW SRUWpPH VXU OfH

les polarités et/ou la tension paradoxale qui sont mises en avant.

> Nous nuangons notre propos en déclarant que le symbole taoiste peut étre également assimilé a une contradiction
VL OH OLHQ GILQWAHE pGHX[GCP@QFHH QYW UHTHVW SDV H[SOLFLWp 6L OH
hermétiques mais appartenant a un tout, le symbolstéatiiistre une contradictioSelon Putnanet al (2016,

une contradiction se définit comme desoatraires bipolairegjui sont mutuellement exclusifs et interdépendants

de telle sorte que les opposés se définissent et potentiellement se nient mutueBoteam et al., 2016, p.70)

Dans son explication de la notion de paradoxe, Lewis (2000) utilise le symbole tawigie souligne

O 1 L Quendbdad pntre les deux poles Ylin et le Yang) «lorsqu'une force (par exemplke Yin, la féminité,
OTLQWXLWLRQ OfREVFXULWpP PRQWH j VRQ pWDW H[WUrPH HOOH UHWL
la masclinité, la rationalité, la lumiére) (Lewis, 2000, p. 763) @tre traduction pour When one forcée.g.,

Yin, femininity, intuition, dark) escalates to its extreme state, it retains elements of its opposition (e.g., Yang,
masculinity, rationality, light)eventudly reversing the trend (Lewis, 2000, p. 763)).

6 Notre traduction pour« clear vision and sense of directi@D opportunistic, groping and
experimentatiom (Collins et Porras, 1997, p4).
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Schéma 3 Représentation des deux conceptions du paradaxe symbole taoiste

Un paradoxe est fonciérement Un paradoxe est paradoxavia ses
paradoxal polarités

Source OYDXWHXU

1IRWUH WUDY DL O dénBcEsdnEul DsionI Hris@dfre thesd, nous insistons
GIXQH SDUW VXU OYLQWHUGpPSHQGDQFH G Hdfioshedite»ULWpV H
des paradoxes au sein des organisations. Nous détaillons dans la suite de cette section les
influences ou conséquences de @8H X[ FRQFHSWLRQV GX SDUDGR[H VXL
polarités (dilemme, dialogie, tension, etc.) ainsi que sur la possible gestion de ces dualités

identifiées.

1.5. Différences entre termes utilisées LQIOXHQFH GH OD GpQRPLQL
étudié

Les auteurs ont utilisé des termes différents pour identifier des caractéristiques opposées
ou contradictoires qui existent simultanément
- certains les ont définies comme gesadoxegCameron et Quinn, 198800le ¢Van
de Ven, 1989 Handy, 1995 Lewis, 2000, Luscher et Lewis, 2008 Smith et
Lewis, 2011; Dameron et Torset, 2014
- GTDXWUHYV dudlies{Petigidwet Fenton2000; Achtenhagen et Melin, 2003
SanchezRunde et Pettigrew, 2003 ; Vlagtral.,2007; Biloslavoet al.,2013.

Le terme de dualité rejoint la notion dechotomie(Josserand et Perret, 2000) car une
GXDOLWp QYfHVW SDV QpFHVVDLUHPHQW SDUDGR[DOH -RKC

identifié degolaritésinterdépendntes a manager (Johnson, 198kancerscheid et Freeman,

82



2012. '"TDXWUHV RGMNR E Xebl@aMrs ipgncurrenté$ (Cyert et March, 1992) ou de

dilemme (Quinn et Rhorbaugh, 1983HampderTurner, 1990)mais ces deux termes sont a
différencier de la notion de paradoxe carils sug&W TXTXQ FKRL][ HQWUH OHV GF
est possible ou envisageable (Cameron et Quinn, 1888th et Lewis, 2011). Cette logique

du «ou » rejoint alors la notion de contradiction idéieg par Watzlawiclet al. (1972). Cela

nous renvoie aux travauxedCollins et Porras (199®ui proposent comme solution a la

« tyrannie du OW «le génie du E®’8 (Collins et Porras, 1997, p. 43Js Ecrivent« Au lieu

d'étre oppriméspar la « tyrannie duOU," les entreprises hautementsionnairesse liberent

avec le"génie du ET™ la capacité G 1 H P E Ud3 \d&uk ektrémes..) en méme tempg®

(Collins et Porras, 1997, p. 44).

Dilemme: approche dichotomique du paradoxe

Smith et Lewis (2011 FODULILHQW O {H Q Vi3 BdiiisBenbuh dietivhe= R Q F H S
comme un état non paradoxal reliant deux éléments distirathoix concurrents, chacune
ayant ses avantages et inconvéniest® (Smith et Lewis,2011, p. 38Y. Talbot (2003
corrobore cette définition en soulignant la natoetradictoire du dilemme«un choixentre
éléments contradictoires (Talbot, 2003, p. 1:A3). Dés lors, un dilemmeapparé comme
OfLPDEHGHLBH X[ pOpPHQWYV j XQ LQYAWDD \BEGH R BERHIDYW H QW
les deux éléments maissu OHY GHX[ FKRL[ ILQDX[ TXTLOV LPSOLTXHQV
(2011, p. 387) continuent leur réflexion sur un dilemme paradoxaParadoxal lorsque les
options sont contradictoires et &6 entre ellesle telle sorte que le choix entre les deux est
temporaire et que la tension va refaire surfaée(Smithet Lewis,2011,p. 387). Un dilemme
paradoxal ne serailtpas un paradoxe ayant subi temporairement une forme de management

paradoxe ? Un dilemmearadoxal est & notre sens un paradoxe ayant sebinésolution»®?

" Notre traduction pouk competing goals and valuegCyert et March, 1992).
8 Notre traduction poug the tyranny of the OR, «the genius of the and(€ollins et Porras, 1997, p. 43).

®Notre traduction pouk Instead of being oppd VVHG E\ WKH 3W\ U KQ QK @RarWeahipadies
OLEHUDWH WKHPVHOYHV ZLWWKHKBELIFEQWXWRIHWPEH BAH ERWK H[WUHPH
(Collins et Porras, 1997, p. 44).

80 Notre traduction poux Competing choices, each with advantages and disadvanta@ssith et Lewis, 2011,
p. 387).

81 Notre traduction poux Paradoxical when options are contradictory and interrelated such that any choice
between them is temporary and tension will resurfa¢®mith et Lewis, 2011, p. 387).

82 Nous définissions plus prisément les types de management des paradoxes dans la suite de notre thése
(Cf.2.3.2.Typologies du management des paradoxes).
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comme management des paradokk®/ Re OJRQ QH VH IRFDOLVH SOXV V)
éléments mais sur les choix finaux que les deux éléments proposent, @&s éstsdans une
apprRFKH GLFKRWRPLTXH 3VRLW VRLWO YRRV WHQMNHG GHNVP HNWMI
une hiérarchisation (mise en avant) des deux élémehtsx A ou choix B. Cette démarche

explique peuétre pourquoi Smith et Lewis (2011) font référence aux agest et
inconvénientsoulignés par le dilemme. On liste ou hiérarchise les choix finaux proposés par

OH GLOHPPH 'qV ORUV XQ Gluatid®terhbotaftd] sowims @ XoulighX § X Q H
Smith et Lewis (2011).

Dialectique GITXQH QRW LH@gElienMEe(thédedaptithese VIQWKqVH « ] XQH
perspective dynamique

Certains auteursenfin,ont fait référence a la notion diéalectique(Mason etMitroff,
1981).AlaGLIIpPUHQFH GYXQ SDUDGR[H OD GLDOHFWLTXH LPSOLI
paradoxal par une intégration ou une synthése (Smith et Leisl; Dameron et
Torset,2014). Ford et Ford (1994soulignent la nécessaire intégration ou synthése dans un
changement de type dialectiqu®our eux, la dialectiqueest un automouvemeissu de la «
lutte » entre des tendances opposeées interneddmarrent avec une faible intensiéis pour
progressivement se construire jusqu'a ce qu'elles ne puissent plus étre maintenues dans l'unité
existante Et une nouvelle unité la synthése ed créée (D'Andrade & Johnson, 198853
(Ford et Ford, 1994, p. 763). Smith et Lewis (2011 GpILQLVVHQW OfpWDW WH
dialectique qui implique une synthése des deux p&edléments contradictoires (thése et
antithese) résolus grace a umeégration (synthése), qui, au fil du temps, va étre confeanté
de nouvelleoppositions»®* (Smith et Lewis, 2011, p. 3878mith et Lewis (2011p. 387
pointent implicitement le management de cet état en utilisant le ter@sel«ed». Cet état est
GRQF REWHQX JUKFH j XQH DFWLRQ DJL\D¥ pi@3V¥ theXdua O RS S|
EHVRLQ GH OYDQWLWKqVH SRXU Y DOQrGrettdusé Dot IcLMBR Q G {rV
QRWLRQ GYLQWHUGpSH Qidd @dektiqel @stVphtddgqx&epPRadoXdle

83 Notre traduction pouk is selfmovement stemming from thetruggle» between internal opposing tendencies
that start smallnd gradually build up until they can no longer be maintained in the existing unity and a new unity
tthe synthesistiscreatHG 'T$QGUD GH 983RKFQrd & Qord, 1994, p. 763).

84 Notre traduction poug Contradictory elements (thesis and antithesis) resolved through integration (synthesis),
which, over time, will confront new oppositiorfSmith et Lewis, 2011, p. 387).
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lorsque des éléments sont a la fois contradictoires et intimementdigmith et lewis, 2011,

p. 387)- OD GLDOHFWLTXHell§ Pas e par&adoxel marpge/pdr le principe de
différenciatiof® ou O T &®QLoit ou aalyse séparémeigs pélesdans un premier tempugie

O TR Q L QWiegpbUrkenite trouver un équilibre provis@ifeeci rappelle les travaux de

+HJHO VXU OD GLDOHFWLTXH '%Di8dttipdesbuq gadadoxed W 6 O R
résolu dans ungynthése hégélienrfthéseanthésesynthés§’. Putnamet al (2016) nuancent

FH SRLQW GDQV OHXU GpILQLWLRQ GH OD GLDOHFWLTXH HQ

la conservation constante dastradictiongen jeu.

Certains auteursomme fang (2005)De Rond et Bouchikhi (2004) ancore Putnam
et al (2016) définissent la dialectigydialecticy comme la dynamiquentreles forces qui
lientles ontraires interdépendantButnamet al. (2016) évoquent les bandes de caoutchouc
qui relieraient un élastique pour matérialiser ce condéayih@met al, 2016, p. 71)Langley
HW 60RDQ DQDO\WVHQW OHV RULJLQHYV GH OD QRWLRQ ¢
les travaux de Bensotg77) et de Hegel (1969). Les auteurs soulignent que, dans la littérature
consacrée aux organisations, la notion de dialectique englobe les tensions et les contradictions
entre idées, valeurs communes, blngley et Sloan (2012ffirment plus généraleemt
TX T &spetve GLDOHFWLTXH LPSOLTXH QpFHVVDLUHPHQW OD
GTpOpPHQWY RSSRVpV HQ pWDQW IRFDOLVpH VXU OH SUR
dynamique (Benson, 197 Tsoukas et Chia, 2002)€. « becoming» (Langley et Sloaj2012,
S /IRUV GTXQH FR¥ Ipprefeddett Ldr@ley est revenue sur faree»
GIXQH SHUVSHFWLYH G LaDapker§pAttive Xés fa@ddxes SHe/doWigume Q
la perspective dialectique reconnait la fagtumt les tensions émergent et évoluaidrs que
le prisme des paradoxes suppose que ce sont toujours les mémes éléments qui sont en tension.
ITDXWHXU D HQV XL perepbe¢tReXdinledtiQue Jekn le® ttavaux de Bensonibffr
uneperspectivdaresriche en raison d I{DFFHQW SRUWpPp VXU OH SURFHVVXYV

la dynamiquecréatrice A contrarig, un des dangers liés adarspetive dialectique hégélienne

85 Notre traduction pau« Paradoxical when elements are both contradictory and interrelatg@mith et
Lewis, 2011, p. 387).

86 Nous définissons plus précisément les types de management des paradoxes dans la suite de G6t&e3t2se (
Typologies du management dparadoxes).

S"NoustHYHQRQV VXU OH dpfdistlpsy N. Hai@fReX F.$Dah portant sur les origines miatian
GH GLDOHFWLTXH HQ VYDSSX\DQW QRWDPPHQW VXU OHV WUDYDX[ GH %

88 European Group for Organizational Studi€EGOS) Conferencé-9 juillet 2016, Nages, Italie
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serait la simplification et le rétrécissementalachesse de I'approche diat&ue, en ne prenant

en compte ni I@rogres ni le processus, ni la capacité de transcendance.

Dualité : UH S U p V H Qtén3 VstaRyQess

Enfin, certains travaux font référence a la notiorddalité (Ford et Backoff, 1988
Eisenhardt, 2000 Johnson et Selsky006; Mandersckid et Freeman, 20)2Les auteurs
utilisant le terme delualité (Johnson et Selsk006; Farjoun, 2010) valident la notion de
paradoxeLGHQWLILpH SDU /HZLV /ID GpILQLWLRZDIGTXQH G
fait écho a celle de Lewis (200€ar les deux pbles de la dualitée sont plus séparés mais
sont plutdt interdépendants et potentiellement compatibée complétantnutuellement et se
FRQVWLW XD QW (FarfbMrQ 2@ 0. X0B)\$elon nousges auteurs reconnaissent que
OfpWDW SDUDGR[DO GTXQH VLWXDW L R Qe¥ptlaritEsvidentfibs UH S U p \
aunmomentdonné lls ne mentionnent ¢ha pas le terme deradoxemais ciblent les concepts
en oppositionmais non antithétiquegui coexistent et renvoient aingila notionde dualité.
"I XQH S D ppisesont MteRiépendants maien mutuellement exclusif&n ce sens, ils
peuvent repser sur une logique duek» (Putnamet al '"{DXWUH SDUW QRXYV
que ID GXDOLWp QTHVW SDV LQKpUH @asHuSEuldsed Basopdlés | XQ S
sont paradoxaux. Eisenhar(®000) parle alors de«dualité de tensions coexistas» %
(Eisenhardt, 2000, p. 703).

Nous nuancons le déterminanstatiques> donné aux dualités dans cette spastie,
en mentionnant les travaux de Bouchikhi (1998), Farjoun (201dy ®inith et Gratez (2006
2009) qui ne restent pas dans une approche dichotomique, mais mettent en exergue
O TLQWHU Gp&Hagmmbi@sdynamiquass dualités.

Contradiction : visée descriptive de deux éléments simultanément contrage ou
dynamique génératrice de tensior?

Selon Putnanet al (2016, une contradiction se définit comme des gontraires
bipolaires qui sont mutuellement exclusifs et interdépengddatlle sorte que les opposeés se

8 Notre traduction poux are no longer separate but, rather, are interdependent and potentially compatible
mutually enabling ath a constituent of one anotheFarjoun, 2010p. 205).

90 Notre traduction pouk This duality of coexisting tensiongEisenhardt, 2000, p. 703).
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définissent et potentiellement se nient mutuellestéfPutnamet al, 2016,p. 70) Dans cette
GpILQLWLRQ OD QRWLRQ GIfLQWHUGPSHQGDQFHunelVW O
contradiction est un paradoxe ou les péles seraient totalement hermétiques. De cette fagon, le
S{OH RSSRVp GplILQLW OD Q 2wepdlel Bi\ee seims, RReprEfRMdtitMIdR Q G I
Yin et du Yang définit une contradictth & HWWH GpILQLWLRQ QYHVW SDV X
3RXU GIDXWUHV DXWHXUV OD QRWLRQ GH FRQWUDGLFWL
SRODULWPV Lsd Qa harLexémple &l Fairbuet al (2002 qui identifient les
contradictions comme desidées, principes et actions en opposition directe les uns avec les
autres qui exercent des tensions au sein d'un proce$s(Rairhust et al, 2002, p. 506)Les

auteurs neconsidérentpasla polarité comme ursimple état mais également comme une
G\QDPLTXH j OfRULJL QeparrdéXel Cefiaxn@s ptMdEs\Wmploient le terme de

« forces» pour définir une contradiction (Howard et Gel95 ; Meyers eGarrett, 1993).

Hargrave et Van de Ven (201 6orroborent cette conception définissant legontradictiors

comme des tensions dynamiques entre des éléments opposés qui forment ensemble une unité

et se supposent logiquement pour lekistencanémeet leurs significationsnémegWerner

& Baxter, 1994»°* (Hargrave et Van de Ve@016, p. 2. En ce sens, la notion de contradiction
HQJOREH OfHQVHPEOH GHVY WHQVLRQV SDUDGR[DOHV SRWH
simultanément opposées. Parallelement, des auteurs définissent la notion de contradiction
comme des polarités identifiéeans mentionner la notion ddotce» ou de «dynamique».

lls utilisent la notion de &oncepts> (Jones, 2004 ; Mumby et Stohl, 1991). Nous
approfondissons ce point dans la secfidn (Différences entre termes utilisés et influence de

la dénominationGH OYREMHW pWXGLp

91 Notre traduction pouk Bipolar opposites that are mutually exclusive and interdependent such that the opposites
define and potentially negate each othdPutnamet al, 2016, p. 70).

92 Dans sonexplication de la notion de paradoxe, Lewis (2000) utilise le symbole taoiste mais souligne
OfLQWHUGpPSHQGDQFH HQWUH OH&VORHX[TIJXDW I/RIU Habiin BHUEhTRHEKADIIH
OIXDRDWLRQ OYREVFXULWpPp PRQWH j VRQ pWDW H[WUrPH HOOH UHWLHQW
la masculinité, la rationalité, la lumiere) (Lewis 2000, p. 763) (Notre traduction poulhen one force (e.g.,

Yin, femininity, intuitiondark) escalates to its extreme state, it retains elements of its opposition (e.g., Yang,
masculinity, rationality, light), eventually reversing the tren(Lewis 2000, p. 763).

9 Notre traduction poux ideas principles, and actions in direct oppositi to one another that exert tensions
within a process $Fairhusrtet al, 2002, p. 506)

94 Notre traduction pouxdynamic tensions between opposite elements that together form a unity and logically
presuppose each other for their very existenceraeanings (Werner & Baxter, 1994jHargrave et Van de Ven,
2016, p. 2).
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Tension: lien entre polarités identifiées ou matérialisation (inter)individuelle du
paradoxe?

De nombreux auteurs idéfient la tension paradoxale comme le lien entre les polarités
VLPXOWDQpPHQW ehrRiIgz¥ertd miQdlEnvem (Sohith\dtewds, 2011). Pour Schad
(2016, le terme deensionne désigne pas un lien au niveau organisationnel phaiiét au
QLYHDX LQGLYLGXHO /Y{DXWHXU GpIlLQLW FHWWH QRWLRQ F
OfRUJDQLVDWLRQ HQ FDUD E¥rpds l'sRiQQAM ir@dnfoN bLQétanéheité-F R P P H
a faire des choix, a réagir et & avancer dans demsins organisationnelles’™ (Schad2016,
p. 69) Pour de nombrewauteurs (Trethewey et Ashcraft, 200Fairhust et al., 2016;
Fairhurst et Putnam, 2014Putnamet al., 2016), la tension est intériorisée par les parties
prenantes et se répercute danO R U hp& levrDattions. Fairhuettal. (2002 proposent
une définition similaire en définissant la tension au niveau individuel comnhe ghoc des
idées, des principes et des actions ainsi que tout sentiment d'inconfort subs&ramthust
et al, 2002, p. 50 & HWWH QRWLRQ GILQWPULRULVDWLRQ GHV WHC(
SUHQDQWHYV UHMRLQW OD FRQFHSWLRQ GX SDUDGR[H FRPF
prenantes utiliserdes tensions pour ouvrir le champ gesssibles et développer de nouvelles
options (Beeclet Huxham 2003; Bargeet al '‘DQV GY{DXWUHV pWXGHV OD
PDWpULDOLVH OH OLHQ HQWUH GHX[ S{OHV LGHQWLILpV &f1
par Smith et Lewis (201 RX HQFRUH O {pawWBafgidve-eR Qa6 ael We'rH(2016) ou
OHV DXWHXUV VILQWpUHVVHQW DX[ G\QDPLTXHV LVVXHV Gt

Nous proposons un tableau non exhaustif des techwsis parcertainsauteurs pour
décrire leur perception du phénome@dui-la QILQFOXW SDV OHV WHUdHYV XWLC
HW OfH[SOLFDWLEGQTakleae BWUtiNgddichPd¢s termes dans les travaux
académiques). Nous souhaitons conclure settéonen soulignant leépreuves du temps et
de traduction» des textes (Girin, 2016).

% Notre traduction pouk Stress, anxiety, discomfort, or tightness in making choices, responding to, and moving
forward in organizational situations (Schad, 2016, p. 69).

9 Notretraduction poukthe clash of ideas, principles, and actions as well as arsesplent feelings of discomfort
» (Fairhurstet al, 2002, p. 506).
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Tableau 3 Utilisation dedlifférentstermesde paradoxe, dualitépfarité, contradition dans les travaux académiques

Principal
(-aux) Auteur(s) et date Titre
terme(s)
utilisé(s)
Handy (1995) The age of paradox
Cameroret Quinn(1988) Paradox and transformation: toward a theory of changegianization and management
Eisenhardt (2000) Paradox, spirals, ambivalence: the new language of change and pluralism
Biggemann et Buttle (2009) Coordinated interaction and paradox in business relationships
Poole et Van de Ven (1988 Paradoxical requirements for a theory of organizational change
Quinn(198&) Beyond rational management: mastering the paradoxes and competing demands of high performance
Quinn (1988b) Paradox and transformation: Toward a theory of changeganization and management
Lewis (2000) Exploring paradox: toward a more comprehensive guide
Lischer et Lewis (2008) Organizational change and managerial sensemaking: working through paradox
Smith et Lewis (2011) Toward a theory of paradox: a dynaneiquilibrium model of organizing
Dameron et Torset (2014) 7KH GLVFXUVLYH FRQVWUXFWLRQ RI VWUDWHILVWVY VXEMH
Jay (2013) Navigating paradox as a mechanism of change and innovation in hybrid organizations
Paradoxe Josserand et Perret (2000) Logiques et enjeux des pratiques organisationnelles paradoxales
Perret et Josserand (2003) La valeur heuristique du paradoxe pour les sciences de l'organisation
Barel (1979) Le paradoxe et le systéme : essai sur le fantessqcial
Clegg (2002) Management and organization paradoxes
Ford et Backoff (1988) Organizational change in and out of dualities and paradox
Jarzabkowsket al. (2013) Responding to competing strategic demands: how organizing, belongingerdodning paradoxes coevolve
Harris (1996) Living with paradox: an introduction to Jungian psychology
Andriopoulos et Lewis (2009 Exploitationexploration tensions and organizational ambidexterity: managing paradoxes of innovation
Perret (2003) Lesparadoxes du changement organisationnel
Rosen (1994) Science, paradox, and the Moebius principle: the evolution of a "transcultural" approdeiidness
Tse (2013) Paradox resolution: A means to achieve strategic innovation
Ladoet al.(2008) Trustopportunism paradox, relationalism, and performance in interfirm relationships: evidence from the retail ind
Pettigrew et Fento(2000) The innovating organization
Achtenhagen et Melin (2003 Managing the homogeneitiieterogeneityluality
Dualité SanchezRunde et Pettigrew | e f f L onal .
(2003) nnovative forms of organizing international perspectives
Biloslavoet al. (2013) Managing dualities for efficiency and effectiveness of organizations
Seoet al.(2004) Dualities and tensions of planned organizational change
Dualité et Farjoun (2010) Beyond dualism: stability and change as a duality
tension Towards a dialectic perspective on formalization in interorgainizalt relationships: dw alliance managespitalize on

Vlaar et al.(2007)

the duality inherent in contracts, rules, and procedures
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Manderscheid et Freeman

Dualité et
paradoxe

Contradic-

(2012)
Ford et Backoff (1988)
Johnson et Selsky (2006)
Ford et Ford (1994)

Managing polarity, paradox, and dilemma during leader transition

Organizational change in and outdbfalities and paradox
Duality and paradox: trust and duplicity in Japanese business practice

tions
Contradic-

Benson (1983)
Putnamet al.(2013)

Logics of identity, contradiction, and attraction in change
A dialectical methodor the study of organizations

tions et
paradoxes

Johnson (2012)

Examining the tensions in workplace flexibility and exploring options for new directions

Knowledge networks: dilemmas and paradoxes

6RXUFH
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1.6. Conséquencesed différentes « écoles » dans la perception du paratdmxe
O fd@ionnablité> du paradoxe

/HV GLIIpUHQFHY GDQV OYDSSURFKH GYfXQ SDUDGR[H \
recherche et dans les résultatésentés dans les livres et articles académiques. Une partie des
travaux tend a appréhender les tensions paradoxales dans une vision pragmatique (Ltscher et
Lewis, 2008, Smith et Lewis, 2011)DORUYV TXH GI{DXWUHV WUDYDX[ WHQW
dars une vision holistique (Cameron et Quit@88 ; Morin, 1990, 1994 Le Moigne et
Morin, 1999).

Le premier type de travaux cherche a matérialiser le paradoxe, ses antécédents et ses
conséquencedls proposent des typologies qui aident a décrypter le paradoxe (Lietchler
2006; Luscher et Lewis, 2008020 ROOHFNHU HW 1REUH LQVLVWHQ
typologies des paradoxes afin de comprendre leur émergence dans un cadre organisationnel.
Cette approche cherche a rendre plus actionnable le paradoxe, il devient abatd de
gestion Le termeoutil IDLW GLUHFWHPHQW Uuillade ddinfmidtratientpldpdR WL R Q (
par Fayol (1921). I R X W bdindiBtdatifestune aide pourréaliser des taches intellectuelles
de gestioncomme les outils physiques permettent la réalisation des taches manuellest Laise
al. RSSRVHQW FHV GHX[ IRUPHV SRVVLEGHexis@ce XWLOV
d'une relation organisationelle a forte intensité deconnaissancenécessite des outils
sophistiquéscertairs W H F K Q LauiXdd dfgaristionnels>®” (Laise et al., 2005, p. 126).
1RWUH WUDYDLO VH SRVLWLRQQDQW H QowMiFfaith€idrdmde & H JHVV
XQ pOpPHQWoBraBdatck dy gpdoessus en cdwasotion de gestiorst utilisée par
Girin (1990) pour théorisee concept desituation Selon Girin, Issituation de gestionkse
présente lorsque des participants sont réutigoivent accomplir, dans un temps déterminé,
une action collective conduisant a un résultat soumis a un jugement ext@iran, 1990, p.
142). La notion de gestiose référe a une action ou maniére de gérer, d'administrer, de
diriger, d'organiser qelque chose®. Cette définition rajint celle du pilotage. Pour
Guéin etal. (1997), piloter XQ SURFHVVXV VLJQLILH rWUH FDSDEOH j OD

9" Notre traduction pour the existence of a knowledge intensive organizational relation requires sophisticated
tools, some technadical and other organizationat (Laiseet al, 2005,p. 126).

% | arousse, site en ligrigtp ://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/gestion/36853iscité le 01/04/2016
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et de le réguler. La métaphore utilisée par Lorino (1991) illustre ces notions de pilotage et de
gestion: « imaginons une course entre deux voitures disposant de la méme mécanique et des
PrPHV SHUIRUPDQFHYVY SRWHQWLHO O H \éurd®vitdsseddcQnpt© 1 X Q H ¢
tours, les divers indicateurs sont détraqués, le farse est opaque de saleté et le volant ne
UpSRQG SDV WRXMRXUV SDUIDLWHPHQW DX[ LPSXOVLRQV
YPKLFXOH GLVSRVH G YL QfficAcesXIReguLél ity dSUR gegndraMdHce®s W H

est vrai que, méme dans ces conditions fort inégales, les jeux ne sont pas completement faits au
départ, et la qualité du pilote peut encore faire des miracles. Mais laquelle des deux préféreriez

vous condue ? Les marchés de demain seront conquis par les pilotes de qualité disposant
GILQVWUXPHQWY GH QDYLJD\WbarRa 18pUvci@ parnddrtork 19942 pH HIILFD
17). Le pilotage des processnkérents a la structure contribuéagestion ea O § H litd.deD F
OfYRUJDQLVDWLRQ GDQV OD PHVXUH Re HOOH SHUPHW O¢YD
SLORWDJH &HV GHUQLHUV VHURQW GHV RXWLOV SRXU OD .

Dans les travaux cherchant a rendextionnables le paradoxe, @ui-ci est unoutil de
pilotage du changement Dans cette lecture des paradoxese tension paradoxalgeut
appartenira une catégorie clairement identifiable (LUscher et Lewis, 2@i8ith et Lewis,

&HV WUDYDX[ SHUPHWWHGW BODRDOSHPKIOPWGEH YXQIEPR S DF
autresW\SHVY GH SDUDGR[HV $QGULRSRXORV HW /HZLV /' H
donc essentiel dans son analyse. Cependant, certains paradoxes semblent difficlement
identifiables a une seule catégorie. Aines typologies permettent de mieux saisir les
paradoxes. Néanmoins, leur caractére restrictif est difficilement applicable et varie suivant le

phénomeéne étudi€f. Chapitre 8).

- OfRSSRVp GIYDXWUHV WUDYDX[ SURSR\Widréené e HV W\S
laissant le paradoxe dans sa globalité. Ces travaux (Cameron et LD#8h permettent de
UHQGUH FRPSWH GH OD FRPSOH[LWp GHV RUJDQLVDWLRQ)\
SDUDGR[H QTHVW SOXV GqV ORWBW X\OP R XMH. O HGFHW XH\HWGE RXQQ
complexe peu rationnaliséePar exemple, Perret et Josserand (2003) proposent une typologie
identifiant six «pratiques organisationnelles paradoxalesn restant dans une vision
dialectique du paradoxe. Les auteurs gd&% OD WUDQVYHUVDOLWpP GX SDUDC
GHV GRPDLQHV VSpFLILTXHV GYDFWLRQ DX[ SDUDGR[HV
complexité de la situation mais de rendre compréhensible le caractere multifacette et évolutif
GIXQH SDUWAH GH VD YpU
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Nous considérons que ces approches sont complémentaires et non antinomiques, elles
SHUPHWWHQW GH UHQGUH FRPSWH GT1XQH PDQLqUH H[KDXV
dans les organisationisg| les paradoxes). Enfin, nous modérons ce propdaigamt référence
au paradigme de complexit€Morin, 1990 ; Le Moigne et Morin, 1999) dispositif
PSLVWpPRORJLTXH DYHF OHTXHO OH FKHUFKHXU QH UDWLR(
la rend intelligible(i.e. « intelligibilité du complex » (Morin, 1990)). Nous avons commencé
i GPYHORSSHU FH SRLQW GDQV OD VHFWLRQ FRQVDFUpH j Ol
paradoxales Gf. 1.4 Genese du paradgxeloutefois, a notre compréhension des travaux
existants, ce paradigme est muet quala possible actionnabilitt2 G{XQ SDUDGR[H (Q !
décryptant pas, cette vision holistique ne permet pas de suivre son évolution et exclut une
possible gestion des paradoxes. Seule la dialogie peut apparaitre comme une réponse. Nous
approfondissonH SRLQW GDQV XQH VHFWLRQ VXLYDQWH JUKFH
typologie de management des paradaxeprenant en compte la représentation du paradoxe
(Ct. 'LIlTpPUHQFHY HQWUH WHUPHV XWLOLVpV éuMILQIOXHQF
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En synthése: De nombreux auteur®nt souligré les contradictions inhérentes aux

organisations '{XQH SDUW FHUWDLQV IRQW UpIfiDH@BEH jSODW)RG

auteurs se référent aux notions de dialogie, dualité ou dilemme. A notre compréhension des
travaux académiques produits, ces difféerences dans le choix des termes sont issues de deux

caractéristiques(1) dedifférentes « écoles » dansdarception du paradox@our les uns, le

SDUDGR[H HVW XQ SULVPH GH OHFWXUH GRQW OYREMHFWLI

O 1DV 9dififdeetes> des phénomeénes obserygmur les autres, une lecture paradoxale

permet de décrypter del8  {OHV RSSRVpV HQ WHQVLRQ GILGHQWLILHU
GIDQDO\WHU OHXUGHY @ DXEWLIRWY VXU OHT X-&dre \eHieisddtteW H O D

les polarités, les polarités elddrPHY OHV GXDOLWpV R XdaduAQAsiHP E O H
holistigue. Nous considérons que ces différentes approches sont complémentaires car elles

SHUPHWWHQW GH UHQGUH FRPSWH GfXQH PDQLqUH H[KDXYV

Concernant le terme de paradpeequi renda notre sesune contradiction paradoxale
est caractérisé par trois dimensiorf$) une dimension temporelle, les deux éléments doivent
étre en contradiction simultanément (Poole et Van de Ven, ;198fth et Lewis, 2011) ; (2)
une dimension spatialdes deux éldments doivent étre reliés dans leur opposition,-é-efite
GDQV OHXU F D GQaiderdd §IDQUDIQ 1988 ; (3) une dimension liée a la
complémentaritéles deux €léments doivent étre complémentairsee renforcer mutuellement
(Lewis, 2000) Cette caractéristiqgue impligue persistance du paradoxe (Lewis, 20@ith
et Lewis, 2011).

Nous avonsléfinidans cettsectionla notion de paradoxe et avons différencié les autres
termes utilisés dans la littérature pour rapporter une situgdoadoxale (dialogie, dualité,
dilemme, polarité, contradiction). Nous avons décrypté dans quelle mesure le paradoxe est un
outil de gestiondt de pilotage du changemgat dans quelle mesure il est un prisme de lecture
QRQ UDWLRQQD O LGEs deukXeQtites/duWwaxdddkd driQles répercussions sur son
« actionnabilité» et sur sa possible gestion. Nous développons dans la suite de ce chapitre
comment agissent les paradoxes sur les organisations en identifiant leurs antécédents et

caractéristjues puis, en comprenant leur utilité au sein des organisations.
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2. «Framing the paradoxou comment rendre les paradoxes
identifiablesdans un cadre organisationnel

Nous identifions dans cette section les typologies présentes dans la litigéeatueeant
G 1L G H Qed/ pdradtbkkes en présence. Les typologies aident & décrypter la présence de
paradoxes dans un cadre organisationnel. Néanmoins, ces outils restent séquentiels et
FORLVRQQpPV HW QH VH UplpUHQW S DnéperféttetipasHI®rEndse] D Q D O
compteGH OfpYROXWLRQ GTXQ SDUDGR[H DX FRXUestrictif XQ SUR
du paradoxe(coexistence simultanément du paradaans plusieurs catégories) (2). En
GIDXWUHV WHUPHV OHV é&edbE®REHYd@E Xhah@eWder Wipbldgied P
DX FRXUV GY1XQ SURF Has\paratloxadonl da@cieqgsasifaH«eummnultplicité
les paradoxeQH UHOQYHQW SDV G f>@Hmitiples Ontiltfa&iairp éRuliH LOV
niveaux (Putnamet al., 2016) Il semble alors important de comprendre leurs liens
GILOQWHUGpPSHQGDQFH RX OHV LQWHUIDFHV SRVVLEOHV HQ
PYROXWLRQ DX FRXUV GI1XQ SURFHVVXV

Nous proposons dans cette section un décryptage des typologies présentes dans la
OLWWpUDWXUH SXLV QRXV VRXOLJQRQV OYLPSRUWDQFH C

paradoxes identifiés pour appréhender leur interdépendance.

2.1. Décrypter le paradoxepar lestypologies des tensions paradoxales

Dans ungerspetive globale, Lischeet al.(2006) et Smith et Lewis (2011) proposent
XQH JULOOH GYDQDO\VH SUpVHQWDQW GL[ W\SH\EllesH WHQ VI
classifient les tensions paradoxales en quatre group@sHV SDUDGR[HV GH OfJDSSUH
EDVH GHV WHQVLRQV FUppHV HQMathidg),Ol§sD garatddte3 ddW OH
OYRUJDQLVDWLRQ VXU OD EDVH GHV IRite)(@NgaddingHdd IJHQ W H \
SDUDGR[HV GIDSSDUWHQDQFH GpFRXODQW GH OD WHQVLI
organisationnel) Belonging HW HQILQ OHV SDUDeE & d\per@iamc§H[pFXW
(découlant de la pluralité des objectifs dedipaprenantes internes et extern@&rforming.
Puis elles subdivisent cette typologie en six segeoupes certains paradoxes se trouvant a
OTLQWHUIDFH G HdadbXdnseprigéetteRypdlagiset avons affecté a chaque type
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de paradoxdestensions paradoxales issues de la littérature frameaianglesaxonné. Le
tableau4GpWDLOOH OD JULOOH G ERRDZDIE)Ht SutRE RWig R0 U /VF

enrichie par notre revue de la littérature sur les tensions paradoxales.

% Nous utilisons cette grille dans le temitent de nos donnée3f. Chapitre 3- section5.2 Deuxiéme étape de
OTDQDO\WH GX SURFHVVXV GH IXVLRQ
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Tableau4 (QULFKLVVHPHQW GH OD JUL O O Het@If(20QA) @ Swiith & UeRiS RYIAH SDU /«VFKHU

Types de tension

Dualités identifiées

LEARNING (Apprentissage

-'pWUXLUH OH SDVVp HW FRIDV,WHEickletHind, MBYH QLU ODUFK

BELONGING (Appartenance

- Intéréts individuels et intéréts collectifs (Smith et Berg, 1987 ; Yb&B&6; Lewis, 2000 ; Apker, 2004

- Confiance et contr6le/confiance et défiance (Lewatlal., 1998 ; Chrysostomet al.,2005; Poppoet al.,2008; Pereira et Fayolle, 2013Schilke et
Cook, 2013)

ORGANIZING (Organisatio

- Entente et affrontement (Pellegiioucher et Fenneteau, 20Q7Coopération et compétition (Hamel, 1991 ; Brarmeger et Nalebuff, 1997
Ladoetal., 1997; Rosenkopf and Tushman, 1998hannagt al.,1998; Tsd, 2002 ; De Rond and Boucthik2004; Luo, 2007 Le Roy et Yami2007;

Luo et Rui, 2009 Gnyawali et Park2011; Wu, 2012 ; Fernande# al.,2014; RazaUllah et al.,2014); Collaboration et compétition (Murningham
Conlon, 1991)

- Délégation et direction (Denisat al.,1995; Beech et Huxhan2003)
- Contréle et flexibilité (Adleet al.,1999 ; Osonet al.,2008)

PERFORMING (Performancg

- Objectifs multiples et concurrents a long terma eburt terme des parties prenantes (Smith et Lewis, 2011)
- Exploitationet[SORUDWLRQ ODUFK *LEVRQ HW %LUNLQVKDZ
- Contrble des cd8 et de la qualité (Apker, 20p4

+Rbiddhdt al RRQOD)

LEARNING-BELONGING

(Apprentissage Appartenance)

- Nécessité de changement et besoin de stabilité (Leana et Barry, R@dfer et Raisch, 2013)
2T90DKRQ\ HW % HFKN\

- Innover rapidement et rester statu qugPuranaret al.,2006 ; Puranam et Srikanth, 2007)

- Nécessité de changer et désir de rester (Ibarra, 199BR O

PERFORMING-BELONGING

(PerformancetAppartenance)

- Buts lucratifs et non lucratifs (Brewer, 1991 ; MarkuKigdyama, 191 ; Collins et Porras, 199 Badaracco, 1998Pratt et Foreman, 20Q0¢uy, 2002)

- Négociation entre identités individuelles et exigences sociales ou professionnelles (Detkalri@902 ; Kreinetet al.,2006)

BELONGING HRGANIZING

(AppartenancetOrganisation)

- Actions individuelles et collectives (Smith et Berg, 19&#veck, 2006 ; Andriopoulos et Lewis, 2009)
- Autonomie et dépendance (Graebner, 2004) et interdépendance (Smith et Lewis, 2011)

- Autonomie et coordination (PurananSrikanth, 2007)

PERFORMING ©ORGANIZING

(PerformancetOrganisation)

-, QWHUDFWLRQ HQWUH PR\HQV HW ILQV QLYHDX GfHQJDJH Bisk@swietal2008) Y HDX GH SH!
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LEARNING ©RGANIZING - Les routines et les capacités organisationnelles recherchent la stabilité, la clarté, la concentration et I'efficatipetmattant la flexibilité e

-&RQVWUXLUH OTDYHQLU HW DVVXUHU GHittSdt pughmany/2005Xavi ijér begt et Bun2i§rSdi [ 20@hdriopoulos et
LEARNING #ERFORMING Lewis, 2009

(ApprentissagetPerformance) - Se réinventer dans un environnement changeant en reffiaignt (.e. « agilité stratégique> 1°° Doz and Kosonen, 201,0Brueller et al., 2014;
Junniet al. 2015)

100 Junniet al. (2015,p. GplLQLVVHQW O TDJL O tolspitvéadedpwqeddus orghnis&ibrinéls [@s a une réactivité stratégique, une certaine fluidité des
UHVVRXUFHY HW GTHQJDJHPHQW F R Ckdtiepridelde pieXdre dd qQouvedukageshenSsHtcatéglqves/ tdud el r¢siant agile et flexiljiotre

tradudion pour« organizational processes of strategic sensitivity, resource fluidity and collective commitment, which together enaflédtiekiér on new strategic
commitments while reaining nimble and flexible (Junniet al.,2015,p. 596)).
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Cette typologie est une aide pour décrypter les paradoxes dans un cadre organisationnel.
Selon Schaet al (2016), cettederniereoffre un cadre pour identifier les paradoxes dans un
FDV G éannGikbscet outil propose une identification et une description statique des
éléments en contradiction. Il ne permet pas de prendre en cailptpossible coexistence
GIXQ CBWBDGDQEV GLIIpUHQWHY FDWpJRULHV QL OH SDVVD
FDWpJRULH j XQH DXWUH QRWDPPHQW GDQV OH FDGUH G¢YX
OH FDGUH GYXQH -fusiphy pl Jpel VeXidReq) urte Rédaissité de transféesr
connaissances au niveau organisationnel alors que les parties prenantes (individus et équipes)
freinent ce processus de transmisslantension identifiée peut alors étre catégorisée comme
un paradoxeGH OfTH[pFXWLRQ GpFRXODQWs G partizs ponattd3O L W p
(Performing en intégration podusion. Ce paradoxe peut étre lié un paradoxe
GYDSSDUY@WHRRXXOAHQW GH OD WHQVLRQ HQWUH OH PRL HW O
(Belonging PDLV pJDOHPHQW FRPPH XQ SbBullb GaBd thsGaisian§ DS S U+
FUppHV HQWUH O Y D@QdahiHgR LH paraddxe @RIMEYdamz Xentre les catégories
Performing Learninget Belonging Il peut coexister dans plusieurs catégoriescgsens, la
W\SRORJLH HVW FORLVRQQpH HW pYROXHU DX FRXUV G{YX

statique).

2.2. Expliciter If X QIGW p Q D O\V Hgrouge,Gdrgahisatigncadre inter
organisationnel)

Les paradoxes peuveétre identifiesa differents niveaux (Lewis 2000) : a un niveau
micro relatif aux individusa un niveau meéso relatfux groupes (Smith et Berg 1987
Murnighan et Conlon 1991) oau niveau macro des organisations et en contexte- inter
organisationnelGameroret Quinn 198 ; ClarkeHill et al.,2003; Beechet Huxham2003).
,O HVW HVVHQWLHO GH GpOLPLWH U-UdhxQd. \X14CHiD @D O\VH (
comprendrg G X Q HsaSbtur8VHW GH GpOLPLWHU j TX&LGWY B XUN U B DA\
HQ TXRL OD JHVWLRQ GX SDUDGR[H HVW LPSDFWDQWH HQW
étude sur la confiance dans un contexte d{atganisationnel, Schilke et Cooke (2013)
différencient les études portant sur un niveau individuel (Child et NtileR003 ; Jap et
Anderson, 2003) osurun niveau organisationrt€t (Das et Teng, 1998 ; Poppbal.,2008).

101 ' q D Xswrdvalix portant sur la confiance dans les stratégiesonganisationnelles différencient ces niveaux
G 1D Q r@m¥rtand Gelfand, 203,2Schoormaret al.,2007).
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LHV DXWHXUV VSpFLILHQW OTXQLWp Gslier® énéuite desGIRQ F ORI
XQLWpV GYDQDO\WVH OfLQGEndntEaxt q@TIR devBlepperiew H&kR@ HQ
confiance dans un contexte IHEUJDQLVDWLRQQHO HVW HQFKHYrwWUp G

micro et macro.

SBUHQRQV OfH[HPSOH GX SDUDGR[H HQWUH H[SORLWDWI
HW %LUNLQVKDZ +H HW :RQJ ; R&IsSChekalR, ROQI)HAE 2 5 HLC
SDUDGR[H D pWp DQDO\WVp DX QLYHDX RUJDQLMDWLRQC
organisationnelleléfini commel'adaptationproactive d'une organisatiora simultanément
explorer et exploitefO'Reilly etTushman2008 ;CarmelietHalevi, 2009 ;Mom et al.,2009).
Ce concept a été identifie comme un paradoxe en considérant Egiploet I'exploitation
comme deux podles interdépendants et dynamiques (Hewsclet Wirtz, 2014 ;
Papachronetal., 2015). /{1 DPELGH[WULH RUJDQLVDWLRQQHOOH D pWg
niveau organisationnéRaischet Birkinshaw 2008 ;Raischetal., 2009),mais elle @ gtéaussi
au niveaudes activités{usiness levgl(Benneret Tushman 2003 ; Gibson etBirkinshaw
2004) et au niveau individuel(Smith et Tushman 2005 ; Jansenet al.,, 2008 ;
Papachronetal., 2015. Par exemple dans le cadre de développement de nouveaux
produitsou les managers ont la nécessité d'exploiter les produits existants tout en explorant des
innovations qui pourraient cannibaliser les produits existants (Smith et Tushmarn, 2005

Andriopoulos et Lewis, @09).

/IH FDGUDJH GX SDUDGR[H GDQV XQH XQLWp GYDQDO\\
OfLPSDFW GH OD JHVWLRQ GHV SDUDGR|[E\L.R@QIY M6UsQLY HD X
détaillons notre point de vue en mobilisant la typologie desadoxes idatifies par
Lischeretal. (2006) et Smith et Lewis (2011¢n quatre groupesles paradoxes de
OYDSSUHQearhigvy DODHHY SDUDGR[HV GhtgafiAridUléd Raraddxss L R Q
GIDSSDUBEH@IDQ AYILQ OHV SDUDG Rétovmig)H OTH[pFXWLRQ

1RXV SRXYRQV FODVVHU OfYDPELGH[WULH RUJDQLV!
organisationnel commen SDUDGR[H GH Refftimhp X\WDR@ O\VH BeX QLYHD
OYDFWLYLWp SHRMP HWIHUBPCGRYN pGH O TH|[p F XéetfdRmingtW GH O
Organizing FDU OfpW X ®H ISRWMWHLUADNVYLRIQP HOQWUH PR\HQV HW ILC
niveau de performance (Kaplan et Norton, 1996 ; Eisesstailt, (QILQ OTDQDO\VL
OIDPELGH[WULH DX QLYHDX LQGLYLGMHG \DHBL H@W/IpV R D LA
performancel(earning £Performing, carelle GHPDQGH DX[ PDQDJHUV GH FRQ
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HQ DVVXUDQW OH SUpVHQW 7XVKPDQ HW 2 5HLOO\ 6P
Bunderson, 2005 Andriopoulos et Lewis, 2009)/D JHVWLRQ GX SDUDGR[H GH

organisationnelle au niveau organisationnel est également impactante au niveau individuel.

(Q FRQFOXVLRQ LO VHPEOH GLIILFLOH GYLVROHU OfYD
OTDQDO\VH GH FH PrPidreS bvwdue Rd pluy, k¢ thit@eirwariager un paradoxe
influe «positivement> ou «négativement VXU G 1D X W U: HeVfai die Uriaux &ef Hiv
paradoxea XQ QLYHDX GH OfY ¥ d&sQervds WeltteQx ouQuididunD (Smith et
Lewis, 2011) qui impctmt GIDXWUHV SDUDGR[HV |j GIDXWUHV QLY
(Andriopoulos et Lewis, 2009). Ces mécanismes de regrizeat circulaires du paradoxe
peuvent conduire a la performanc&ae® D UpXVVLWH GIXQH RUDDQ MY DWUYRQ
la pérennittGH OTRUJDQLVDWLRQ j ORQJ WHUPH 6PLWK HW /HZL

102 Nous approfondissons ce point danseation3.3. Estil nécessaire de « gérer » les paradoxes ? Dynamisme
organisationnel et équilibre temporaire visé.
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23.3URSRVHU XQ PRGgOH GTLQWHUGpPpSHQGDQFH GH

Une des caractéristiques des paradoxes dans un cadre organisationnel est sa
«multiplicité¢ »: les paradoxes sontmultiples, multiacteurs et multhiveaux
(Putnametal., 2016). Dans un contexte organisationnelparadoxe évolue sé constitu@ar
rapport auxréponses aux tensions et aux contradictions qui se développent avec le temps
(Putnamet al, 2016).Les paadoxes« se nichent et parfois se noueht® (Putnam et Fainlrst,

2016); ils interferent a différents niveaux (Jarzabkowskt al, 2013). Selon
Putnametal. (2016), les actions et les interactions dans les routines quotidiedess
organisations(au niveau local s'appuient sur les contradictions organisationnelles et
institutionnelles & un niveau global et vice versa.Schad et al. (2016) soulignent
OILQWHUGpPSHQGDQFH G H Viers ingibdabResHevtre étémBrits Gppse ©
(Schadet al, 2016, p. 7f* Les paradoxes sont décrits comme imbriqués a travers différents

niveaux(Clegget al.,2002 ; Andriopoulos dtewis, 2010).

Dans uneperspetive constitutive & constitutive approack), Putnamet al. (2016)
insistent sur le réle des parties prenantes tensions et les contradictiomnsintégréeslans
des structures, des systemes et des contextes multiples, et leslesteamsectent (parfoig}
leseP'WUHODFHQW j WU DY H Unterpdrsaniiglldyddigué| gte dide/Q BeauifieH
intergroupe, organisationnel, irterganisationnel, sociétal/environnementéi perspetive
constitutive inscritles tensions dans les schémas routiniers d'organisation dans lesquels les
contradictions énergent, évoluent et s'intégrent dans les luttes en cours. Au niveau individuel,
les membres de l'organisation éprouvent ces tensions demsdatines de travail et doivent y
répondre dans leurs actions et leurs interactiGeste perspetive integre enc le degré de
praxisde k part des parties prenantes.praxisse définit comme ldegré de conscienetde
réflexivité des parties prenantefmce aux contradictions (Putnaet al, 2016). Selon
Putnametal. (2016 : «Dans la pratique, les acteurs développent différents niveaux de
compréhension des tensions et font des chaieur participation etsur leur réponse, ainsi

que sur la facon de progresser ams des circonstances complexesi®®

103 Notre traduction pout become nested, and sometimes become knd@ediham et Fairhurst, 2016, diapositive
QXPpUR SBUHVHQWDWLRQ IDLWH OR W \tor@thuti@ Capgréachl poUgdr@dekes:(* 2 6
implications for studying power anawtradictions” -9 juillet, Naples, Italie.

104 Notre traduction pouk the nextricable links between opposing elementSchadet al,, 2016, p. 7).

105 Notre traduction pouk In practice, actors develop different levels of understanding about tensions and make
choices about engaging and responding to them as well as how tofoneaed amid complex circumstances
(Putnamet al.,2016, p. 80).
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(Putnametal., 2016,p. 80) Nous approfondissons ce point démshapitresur le management
des paradoxg&hapitre 3)SelonBenson (1977), les processus a la fois internes et extsires
organisatios produisent un ensemble complexe de tensions multiples et interdépen@astes
ensembles de tensions et de susions peuvent se développer simultanément et s'amplifier

mutuellement{Putnamet al, 2016).

En synthese /HV SDUDGR[HV RQW IDLW O YRE.MdANmdm, c@R P E U H X
approches engendrent undentification et une description statiges deséléments en
contradiction. Ces grilles ne permettent,pd@ns une analyse processuetle prendre en
compteOfpYROXWLRQ GHVY WHQVLRQV SDUDGR[DOHYV SDU| H[HI
Or, certains paradoxes identifiés peuvent évoluer au cours du processus et changer de catégorie,

voire coexister dans différentes catégories. De plusst essentiel (1 GH GpOLPLWHU Of
GIDQDO\WH GX SUlahDet#&.[ 2D14p &finDde comprendre sa nature, et (2) de
GpOLPLWHU j TXRL VH UplqUH OYDQDO\VH VD SRVVLEOH |
identifiés, pour comprendre en quoi la gestion du m@dest impactante entre niveaux
G 1D Q D existeHles lors une nécessiteadamsidéreces différents aspects du paradprer

rendre compteGH VD QDWXUH HW GH VRQ pYROXWLRQ DX FRXUV G

Nous avonexposédans cette section d®@ fHIIRUW GH GpFU\SWDJH IDLW
auteurs afin deendre compteles paradoxes inhérents aux organisatiNosis avons mis en
lumiéreplusieursaspects a souligner dans les futures étudeslafiendre comptee la nature
évolutive du paradaxetde VD PXOWLSOLFLWp FDWpPpJRULHV DFWHXUV
SURSRVRQV GTH[SOLFLWHU OH QLYHDX GTYDQDO\VH HW OD F
FDGUH GH OfpWXGH HW GH FDSWHU VD SRVYV WEpaQWHUGDp !
VXU GTDXWUHYV Q ParidiledrsnGus Propbsons/dndre comptee son évolution
DX FRXUV GIXQ SURFHVVXV GX SDUDGR[H etdestnQdasldd FDW LR
gestion associésu cours du processudjous développns dans la suite du document en quoi
XQ SDUDGR[H SHXW -a&luéedan® dquell®desure frid \dAganisation ou ses parties

prenantes peuvent agir sur ce paradoxe.
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3. Gérer les paradoxes en orgahisas

Dans la lignée des travaux de Perret et Josserand (2003) et de Papscir¢20l5,
nous souhaitons apporter une clarification de la littératurdasgestiondes paradoxesn
identifiant quatre types de management des paradox€sf D F F H S \lid DAsbluio) (2),
OYDFFRPPRGDWLR Qiation MW OD GLIIpUHQ

L ficceptation(1) est une gestion du paradoxeleiparadoxe resteguvert» dans une
logique du «ET» et non du ©U» (Bartunek, 1988 ;Collins et Porras, 1997 ;
Cleggetal., 2002; Luscher et Lewis, 2008].existe des lors une présence simultanée des deux
poles en contradiction (autonomie ET contrble, et non pas autonomie OU coedtejme
fait écho a la 4ogique de la disparitio» (Perret et Josserand, 200Bjsenhadt (2001)
souligne le nécessaidialogue entre les élémentg La gestion de cett@ualité (du paradoxe)
s'articule sur I'exploration des tensiordune maniere créativgui saisitles deux extrémes
capitalisant ainsisur le pluralismeinhérent acettedualité »'% (Eisenhardt, 2001p. 703) Le
paradoxe reste ouvert (Beeehal.,2004) et acceptcomme tel Poole et Van de Ven, 1989
Smith et Lewis, 2011 /HV SDUWLHV SUHQDQWHY GH OYRUJDQLVDWL
pbles en contradictionognitivement « integrative thinking> Martin, 2007) et ads utiliser
(«learning to live with the paradox (Lewis, 2000), «working with parado»
(Luscheretal., 2006 ; Luscher et Lewis, 2008 Navigatingthrough parado, (Jay, 2013)).

Le paradoxe dessine une interface exploitable et exploitée mobilisant les deux polarités.

Ce management du paradoxe fait référemcgrincipe delialogie (Morin, 1990).Le
principe dedialogieimplique une vision holistique du paradoxeO H S D U RisseRopkliaQ T H
VHV SRODULWpPV PDLV HVW LQWULQVQTXHPHQW SDUDGR[DO

106 Notre traduction pouk the management of this duality hinges on exploring the tension in a creative way that

captures both extremes, thereby capitalizing on the @rtepluralism with the duality> (Eisenhardt, 2001,
p. 703).

107]] existg a notre compréhension des arti¢l®sQH GLIIpUHQFH HQWUH O D«@qepthceY LRQ GH O
du paradoxe par ces auteugpur Poole et Van de Ven (1989), la séparatiotne les pbles doit étre conservée

DORUV TXH SRXU 6PLWK HW /HZLV OHV GHX[ S{CGHhMreEsBsé HQW V TH|
ID UHSUpVHQWDW (R &ctoiXa) Uh Pasddaxdrdgtfoncierement paradoxgland les pairités se
SHUGHQW GD @isettipl @Y HPHEQMWHQFH GYXQ SDUD G R.[Blerj guépdiyddsUV VHV S|
DXWHXUV OD UHSUpVHQWDWLRQ GTXQ SDUDGR[H QH SHXW VH IDLUH TX
Poole et Van de Ven (1989) ont une vision plus poussée de la délimitation stricte et distincte de ces polarités alors

gue Smithet Lewis (2011) congoivent un mélange plus approximatif des p6les en tension. Nous expliquons cette
différence de position par une attention non focalisée au méme engdonit Poole et Van de Ven (1989),
OIDWWHQWLRQ HVW -Sé&nésalphv VIXIH GHRW 8 {OFHVWHKXHW /HZLY OYDWWHQWLR
les pbles, &avoir la tension paradoxale.
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non distinct et non distanciable. Des lors, lmanagement ou la «gestion» de ces deux
SRODULW pusdibfHEsWerRibrys étant pssene interdépendaed et noncloisonnées
A partir dece constat, nous distinguons les deux écdsss eur perception eta possible
JHVWLRQ G 1 Qns Bisiod GoRstigue du paradoxe (Morin, 1990, 1984 Moigne

et Morin, 1999) engendre @ialogiecomme unique réponse aux contradictions présentes.

A OfLQYHUVH XQH FRPSUpKHQVLRQ o® mMXpdraGoXeDe3tL VW LT
idertifiable via ses polarités (travaux de Luscher et Lewis, 2088ith et Lewis, 2011)nous
permet de différetier au finalquatre modes de résolution des paradokes quatre types de
managementnt déja été cités plus hauD 1D F F H S Viabédoluto® (2), I DFFRPPRGDWLR
(3), ladifférenciation (3. /D G L D O R J Litha® dabsSc8dxyhds managemens XLVTXTHOOH

est identifiée comme une premiéere étape dans la conception du paradoxe.

La résolution(2) implique TXH OH SDUDGR[H HVW UpVROX j FRXU'
polarités est orientée vers un domaine différent. Il existe différenciation spatiale ou
temporelle des dualités (Poole et Van de Ven, 19B8)différenciation dans le temps
(Morin, 1980) est aussi appelmatiques séquentiellegPerret et Josserand, 2003). La
différenciation spatiale (Barel, 19J est égaleme appelé compartimentage(Perret et
Josserand, 2003)«H W\SH GH PDQDJHPHQW HVW FRQWURYHUVp FI
devient un dilemméHamptenTurner, 1992 ; Smith et Lewis, 2011)&a HWWH DSSURFKH Q°
dialogique, la logique du ®QU » (Watzlawick et al, 1972; Collins et Porras, 1997) est
privilégiée. On est dans une premiere étape<délection » (étape de différentiatiates
polaritég puisde « séparation> pour Secet al.(2004) Nous distinguons la séparation spatiale
et/outemporelle de la résolution hiérarchique du paradoxe ou un choix clair a éidntaitdes
polarités a été privilégié®.

/ faccommodatior§3) : on integre un élément nouveau pour sortir de la contradiction.

Perret et Josserand (20Qfrlent de «ecadrge». Ce mode de résolution peut étre considéré
FRPPH XQH SUHPLGtteptatdhD SH YHUV Of

108 Nous considéronmutefoisque ces approches sont complémentaires et non antinomiques, elles permettent de
UHQGUH FRPSWH GTXWH YRD GUKWH SHKKD®OXPgQH FRPSOH[H HW PRXYDQW
paradoxes).

109 Néanmoins, la résolution hiérarchique du paradoxe peut étre une premiére étape a une résolution dite

temporelle GDQV OH FDV Re OfpWXGH QH SU H @tepe aulaNpataboxerditntdgP SWH XQH V
Nous insistongia cette parenthése sur le caractere temporel des modes de gestion qui peuvent étre enchassé

dans une analyse longitudinale de la gestion des paradoxes. Nous revenons sur ce point dans la suite du

document.
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Enfin, la différenciation(4) est un type de management du paradox® fRQ GLIIpUHQF
les dualitts TXH O fRQ L Q WogrittdiveHUQ ¥oxXilibné KIAndriopoulos et Lewis, 2009
Smith, 2014. Cda fait référence aux logiques du dialogue de Perret et Josserand (2003)
aux 0 JLTXHV GIRVFLOODRXRIH Y%WDFRIHOAODWLRQ 3RROH HW 9DC
tente @ trouver un équilibre entre les deux polarités (Lischer, 2012). La différenciation permet
Gntégre le paradoxe dans de nouvelles synergies (Eisenhardt et Westcott, 198X W U HV
auteurgarlent de ¢ranscendance du paradoxe (Sezt al.,2004; Jarabkowskiet al.,2013)
RX GTLQWpJUDW)L EQernteRle Watscendance inclu les deux pdles dans une

dynamique ou ils sont complémentaires plutét que concurrents (Bednalek016.

Nous différencions les deux modes de résoluimmommodatiort différenciation car
G D QscoModationun nouvel élément est introduit permettant de passer des contradictions
a une vision holistique du paradoxe (AB est un ensemble non distinct). Dans le mode de gestion
de ladifférenciationilexiVWH XQH ORJLTXH GH YDFLOODWLRQ RX GTRYV
afin de viser un équilibre temporaire. Néanmoins, le paradoxe reste considéré comme composé
de ces deux dualitéde paradoxe existeia la représentation de ces polarités et nors dare

vision holistique. Le tableau$y/nthéise ces différentes approches.
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Tableau 5 Synthésaleséléments dgestion des paradoxes

Notion Auteurs clés Définition

Morin (1980) Dialogie (Morin, 1980) Qung, 1930 Barel, 198 ; Wilden, 2013
Pg?é;g’;ge Wilden (2013 Principede conjonction et de non exclusion (Morin, 1994)
Jung (1930) «Janusian thinking> Rothenlerg (1979)
Logique du <«et» (Bartunek, 1988 ; Collins et Porras, 1997 ; Lischer et Lewis, 2008)

Smith et Lewis (2011) « Paradoxe ouvert (Beechet al.,2004)
Dameron et Torset (2014 « Accepter le paradoxe (Poole et Van de Ven, 1989) (edearning to live withthe paradox» (Lewis, 2000) ;« working with
Lewis (2000) paradox» (Luscheret al.,2006 ; Luscher et Lewis, 2008))

Acceptation (1)

Murninghan et Conlo1991)
LuUscher et Lewis (2008)
Martin (2007)

«Logique de la disparition (Perret et Josserand, 2003) (soatégorie ¢ecadrage» GLIIpUHQW FDU LQWUF
nouveau pour sortir dugpadoxe)

« Integrative thinking> (Martin, 2007)
Intégration (Smith, 2014

Résolution (2)

Poole et Ven de Ven (1989)
Smith et Lewis (2011)
Dameron et Torset (2014
Lewiset al.(2014)

Vince et Brousine (1996)

A / Résolution spatiale et/ou temporelle du paradoxe (Poole et Van de Ven, 1989)
Différenciation dans le temps (Morin, 1980) gratiques séquentiell§Perret et Josserand, 2003)
Différenciation spatiale (Barel, 197 dit compartimentagéPerret et Josserand, 2003)

« selection» (premiere étape de différertian) puis «séparation> pour Seat al.(2004) (Secet al. (2009 : « four strategies to
manage dualities : « selection, separation, integration and transcendes)ce

B/ Résolution hiérarchique FKRL[ GTXQ S{OH
Logigue du «ou »(Watzlawicket al, 1972)

Approche dichotomique « soit/seitfJosserand et Perret, 2000)
Dilemne (HamptefTurner, 1992 ; Smith et Lewis, 2011)
Différenciation (Smih, 2014

Accommodation

(3)

Perret et Josserand (2003)

«recadrage» selon Perret et Josserand (2003)LQWURGXFWLRQ GYXQ pO P i@dtragietisny (rebsX
paradoxe)
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Différencier et intégrer les polarités pour trouver un équilibre ou des alternatives
Trouver une nouvellperspectiveui équilibre I'opposibn (Poole et Van de Ven, 1989)
/RIJILTXH GH YDFLOODWLRQ 3RROH HW 9DQ &adl, 2016 HW GTRVFLOOD
Andriopoulos et Lewis (2009) « Logiques du dialogue (Perret et Josserand, 2008 stratification ~ @djllation, laconstruction local¢Barel, 19B)
Différenciation ¢ . ot Tushman (2005) Accommoder les contradictions dans de nouvelles synd(figsnhardt et Westcott988)

(4) : .
Smith (2012 « Transcendance (Lewis, 2000; Seoet al.,2004; Jarzabkowket al.,2013; Bednarelet al.,2016 (Seoet al. (2004) : «four
strategies to manage dualities: « selection, separation, integration and transcendesicée.g. « voir les liens profonds e
partagés entre les tensions inhéreraas dualités » (Stolzfus et Seibold, 2001, p. 354Y

« Navigating through paradox (Jay, 2013)
« Accommodating selon Smith (2014 synergie créatrice et nouvelle trouvée entre les gelatités associant les deux pole

6RXUFH OTDXWH

110 Notre traduction pour see the deeper, shared connections between tensions that inhere in thesd&itityfus et Seibold, 2001, p. 354
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Toutefois, cette typologie des managements du paradoxe ne doit pas orienter vers une
lecture séparatiste des modes de gestion, car un mode de gestion peutpéamigne étape a
XQ DXWUH PRGH GH JHVWLRQ ILQDO GDQV OH FDGUH GH C
PDQDJHPHQW SHXYHQW rWUH DQDO\VpV GH IDoRQ SURFHVYV
de management pour un paradoxe ciblé peut engendrer unyg@etrde management pour un
DXWUH SDUDGR[H SXLVTXH QRXV DYRQV PRQWUp TXYLO \ C
eux. Enfin, le type de management choisi est lié a la représentation du paradoxe. Nous
proposons un schéma matérialisant la typologip@sée en prenant en compte les deux grands

modes de représentation du paradoé.$chéma 4).

Nous souhaitons revenir sur la difféerence emli@ogieet acceptanc&voquée ci
GHVVRXV j OfDLGH GX VFKpPD /D SUHPLqgUWUHimpWie&H GDQV
issue de la représentation du paradoxe par les auteurs. La premiére représentation est de
considérer le paradoxe dans son ensemble (AB est un ensemble) et seul le principe de dialogie
est alors applicable. La seconde représentation pessibkiste a considérgue le paradoxe
est présentia ses polarités, c'estdire que les pbles en contradiction sont neies
simultanémen(A est différent de B). La logique duek» (Collins et Porras, 1997) peut alors
étre appliquée. CependadH SDUDGR[H DXUD WRXW G Y Ddatod éteWp DQD
ses pobles. La vision adoptée aura un impact sur la représentation du phénomeéne et sur son
DQDO\WH 6fRSSRVHURQW XQH YLVLRQ KRQL&Mbigiexdi GX SD
Morin, 1999) et une vision plus pragmatique du paradoxe (LUscher et Lewis, 36tith et
Lewis, 2011).

(QILQ VHORQ FHWWH W\SRORJLH adéptdtida RGi&logieGH UpVR
@dcommodation et la dfférerciation permettentin fine G I L Qr\Wegs Jddx polarités du
paradoxe.A contrarig le mode de gestiorésolution HQJHQGUH OD GRPLQDWLRC(
SRODULWpYV DX GpWULPHQW GH OYDXWUH /H SDUDGR[H GH)
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Schéma 4 Représentations du paradoxelesmodes de managemeaii paradoxe

Un paradoxe estintrinsequement paradoxal
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Nous nos sommes intéressée dans cedietiona la gestion des paradoxes aux niveaux
individuel, organisationnel et int@rganisationnel en proposant en paralléle une typologie des
modes demanagement des paradoxes. Nous poursuivons notre réflexion en tentant de
FRPSUHQGUH FRPPHQWVHHVRQW HPSDEWDRYDSDODU OD JHVWLR
TXYHQ SUpVHQWDQW GDQV TXHOOH PHVXUH OHV WUDYDX][ D
paradoxes au sein des organisations. Nous nous focalisons plus particulierement sur le modéle
Gefjuilibre d/namiqueproposé par Smith et Lewis (2011) en tentant de comprendre en quoi la

gestion des paradoxes entraine des cercles dits vertuausondrariodits vicieux.

3.2. Différents niveaux de gestion du paradoxe

32.1.'1XQ PDQDJHPHQW LQWUDSHUVRQQHO «

Smith et Lewis (2011) soutiennent dans IleuR G q @ddilir§ dynamiqueue la prise
en compte des paradoxes dans les organisaiomsveau individueest une premiére étape
crucialeau processus de gestion des paradoxes.rhedélecomporte une dimension cognitive
ou sont différenciéesles tensions datentes> des tensions <«aillantes» inhérentes a
OfRUJDQBRBWLIRXAXQH WHQVLR,QelohRSoith & De@ib RPHL)T X DHIDX MV
devienne saillante. Ge V T R S q lesifaSt@uts externete'environnement et par fgossible
FRIQLWLRQ SDUDGR[DOH GHV SD\5&bnHas @Eitekia3d, DpNsd dej O TR
conscience individuelle voire la formulation des paradoxes en présence est une premiére étape

nécessa@ a la gestion des paradoxes.

Concernant ce point, la littérature se référe a un degré individpehxieplus ou moins
fort selon ledegré de conscienetde réflexivitédes parties prenantésce aux contradictions
(Putnamet al, 2016) Putnamet al. (2016) reprenent les travaux deGiddens (1984) et
identifienttrois degrédepraxis F 1 -k trois postures individuelles face aux contradictions
organisationnelles timité (OfLQGLYLG Xt AHWIVRH@W HOWH\GH O DQ[LpWp |
consciat de ce qui se passé)scursif (O TL Q G LdapablX del \éMduler ce qui se passe),
praiTXH OYLQGLYLGX WUDGXHEW NHHE HOHQ VRUBIDWH G XHF\WHR O MV

111 Notre traduction pouimited, discursive, practicglPutnamet al,, 2016)
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GYDFWLYHU XQH VWUDWpJLH ¥@ourPedaetibajundét@0FERIQ WUDG L
UHFRQQDLVVDQFH GfXQ pWDW SDUDGR[DO SDite ddv PDQD.
ensuite équilibrer les poles de la tension.

Des travaux soulignent la nécessité pour les mand@ditiser les paradoxeéSmithet
Tushman, 2005LUscher et Lewis, 2008Dameroret Torset, 201% Selon Bloodgood et Chae
(2010) lespraticiens doivense familiariser avec lprésence des paradoxes organisationnels a
O 7 ° X Whnt dd® prendre des décisions opérationnelles et straésgidEnce sens les
gestionnaires doivent étre conscients de la variété des paradoxes présents dans leur organisation
etde la nécessité de leur gestidarvenpaa et Wernick (2011) montrent que les managers qui
sont capables de gérer les tensions eisamtit un ensembld'approches comportementales
complexes sont plususceptibles de concevaine innovation En reprenant les travaux de
Fowault (1969), Martinet (1993) etMorin (1994) ChanutGuieu et al. (20149
expliguent T XY XQH OHFWXUH SDUDGR[DOH GLVWE&nQaRteHh @ HV SDL
rationalisation eta la synthétisatiom (ChanutGuieuet al, 2014, p. %. Cette aisance cognitive
permet selon Birkinshaw (2003) G { D #rE lARiberté dumanager, et peut engendrer de
nouvelles solutions de la part des manag®ts@n-Spektoret al.,2011). Ceci peut étregecteur
+au niveau organisationnelde créativité Abraham et Knight, 2001 Andriopoulos, 2003
Miron-Spektoret al.,2017) HW G L Q @QRI¥dpMIlbRe) Lewis, 2009De nombreux
DXWHXUV VRXWLHQQHQW TXH OH IDLW TXH OHV PDQDJHUYV
paradoxesHVW EpQpILTXH j OTRUJDQLYVDW LRRIs EDUu etV H S UH
déclenchat pour démarrer une réponse au niveau organisationnel aux contradictions en
présencel(lischeret al.,2006; Smith et Lewis, 2011)Néanmoins, la littérature reste encore
vague sur la faculté des individus a intégrer le paradoxe ou non dansdémisgns
stratégiques. De plus, le manque de lisibilité concernant les interdépendances des paradoxes
engendre une question supplémentagides individus parviennent a intégrer cognitivement le
paradoxe et a le traduire dans leurs prises de décisiamsgeurs actions, les paradoxes gérés
sontils ceux formulés au dépaft (Q GIDXWUHV WHUPHV XQ PR@H GH JHV

comme origine un autygaradoxe?

L2&HUWDLQHY DFWLRQV ODLVVHQW OH SDUDGR[H RXYHUW GIDXWUHV V!
en tant que tel).
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3.2.2. « aun management organisationnel

8QH FDSDFLWp G YL Qidepphchbores RRIR B rQhite Induld venons
de le voirau niveau indidduel (praxis), mais cette capacité peut également devenir une
FDUDFWpPULVWLTXH RUJD QivaaDd W HR Q QRIDIDH LG/HD VWOLIRH@ W 13D p)
QRPEUHXVHV pW X Gid ¥rganisatioon Iz Reuligadtgdaptationproactive d'une
organisatioi3 & exploreret exploiter simultanément (O'Reilly et Tushman, 2008 ; Carmeli et
Halevi, 2009 ; Monet al.,2009). Cette capacité de I'organisation peut favoriser l'innovation
(AndiRSRXORV HW /HZLV HW DVVXUHU OD VXUYLH GH OfH
d'orientation a court terme et a long terme (Raéic.,2009).

3.2.3.Vers un management interganisationnel

3HX GTpWXGHYV DQD O \V Hy®du\hEmryanisalidhHdP [esavadoxe
&HWWH UDUHWpPp SHXW rWUH DWWULEXpH j OD GLIILFXOWp G
Les rares exceptions ciblent dés le début de leur analyse un paradoxe @arBanlexemple,
Fernandezet al. (2014) analysent le paradoxe de la coopétition dans un cadre inter
organisationnel emnchassantlans leur analyse trois niveauindividuel, organisationnel,
inter-organisationnel (voir tableau 6-dessous). De hombreux autearshasseries niveaux
GQDO\WH FRPPH OH IRQW -DUYHQSDD HW :HUQLFN FLC
GTDQDO\WH YRLU WDEOHDX

En reprenant la typologie sur les modes de résolution préseniésgexplicitors
différentes études analysant le managendest paradpHY VHORQ OH V QLYHDX |
FKRLVL V &HV pWXGHV VRQW FODVVpHV VHORQ OH QLYHI
QLYHDX[ /HV SUHPLqQUHV RSWHQW SRXU XQ VHXO QLYHDX (
VWULFWHPHQW R Utkb, Qrésetéed fRud Qik dans'l§ Ealleau, offrent une lecture

multi-niveawx et plus détaillée.

113De nombreuses études ont pabé | imbidextrie organisationnelle au niveau individuel (Jam$e., 2008;
Smith et Tushman, 200%Papachronét al.,2015).
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Tableau 6.ldentification du(des) QLYH D X [

G 1 D(Q=b)@ad4s) dd sdBubon assod® dans des travaux académiques

Auteur(s)/ Tension(s) étudiég(s) Niveau(x) Mode(s) de résolutionassocié(s)
étude GTDQDO\V
Andriopoulos Explorationrexploitation  (paradoxe centr: Intention stratégique (profitavancées) Individuel Acceptation
et Lewis étudié). Cependantes auteurs analysent tro Organisationnel Résolution
(2009114 SDUDGR[HV GH OfLQQRYD' Orientation client (couplage sed@che) Organisationnel Différenciation
paradoxe  exploratioaxploitation  pour Drivers personnels (disciplieassion) Individuel Résolution
comprendre ce dernierintention stratégique Organisationnel Différenciation
(profits-avancées), orientation client (coupla Explorationexploitation (comprend les troi Organisationnel % RXFOHV GIDFFHSV
serrélache), et drivers personnels (disciphr paradoxes évoqués-dessous) résolution des trois paradoxes at
passion) différents niveaux étudiés
(individuel et organisationnel)
Lischer et Organisation ©@rganizing/AppartenanceRelonging/Exécution Performing selon la typologie Individuel - Résolution (séparation spatiale)
Lewis (2008) de Smith et Lewis (2000) -Différenciation polarités
différenciéeguis réintégrés)
- Acceptation
Gotsiet al. 7THQVLRQV OLpHV j OfLGHQWLWp Individuel - Résolution (séparation spatiale
(2010) temporelle)
- Acceptation
Bengtsson et  Coopétition Individuel et - Résolution (séparation spatia
Kock (2000) équipe ou via LQWURG X F s¢tel®
intermédiaire)
- Acceptation
Jarvenpaaet 3DUDGR[HV GDQV OIS HQ Paradoxes liés aux frontieres (par exemj Individuel/ Acceptation (individuel) entrain

Wernick
(2011)

frontieres (recherches axées sur l'industrie vs
la concurrence mondiale), liés aux relatic

recherches axées sur l'industrie ou sur
concurrence mondiale)

(cohésion vs diversité), liés a la proprié
(création conjointe vs appropriation d
rendements), I&a 'organisation (détermis&s

Paradoxes liés aux relations (par exemj
cohésion vs diversité)

émergents)

Paradoxes liés a la propriété (créati
conjointe vs appropriation des rendements)

Paradoxes liés a I'organisation (par exem,
déterminévs émergents)

Organisationnel/
Inter-

résolution (organisationnel ¢
inter-organisationnel)

organisational
enchassés

Acceptation (individuel) entrain
acceptation (organisationnel
inter-organisationnel)

Accommodation

Accommodation

114 Andriopoulos et Lewis (200%eréfeUHQW GDQV FHW D U Wtédralichou GedifféredcRiidn TGHHW SSOOUD G R[HV

/ L@ N phib ke iTe\We Rr@rgie® F O X

en intégrant les deuxdtes de la tensigriandis que la différenciation se concentre sur des actiodesuié¢cisions privilégiant un pdle séparément.
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Fernandezet Coopétition Individuel Acceptation®®

al. (2014) Organisationnel - Acceptation
- Résolution (séparation spatiale]
Inter- Résolution yia LQWURG XF
organisationnel acteur intermédiaire)
Grimand et  Tensions liées a la RSE ou a une démarche RSE au s@f[daQWUHSULVH SDU Individuel Acceptation
al. (2014) identitaire/vision instrumentale, standardisé/particulier, formel/informel, rigidité

(lourdeur)/souplesse)

Source OYDXWHXU

115 Fernandeet al. (2014) et Bengtssort K R F N VH UplgUHQW j XQH ORJLTXH GILQWpJUDWLRQ RX GH VpSDWOINRAILRQ GX S
GDQV OHTXHO LO H[LVWH XQH VpSDUDWLRQ VSDWLDOH WHPSRUHUQN RW LORjENZEMIABaBtIOR A paRaQoxe MoQe QR XY HC
de gestiorrésolutionselon notre typologieA XQ QLYHDX LQGLYLGXHO OHV DFWHXUV VRQW LQFDSDEOHV GYAEG@WpHdJHU FRJIQI
OLQWPpPpIJUDW]L K@ WHIMWMRKX agreptafidn@xX &t@urs idxdgrent cognitivement les deux polarités du paradoxe) et a un niveau organisationnel ou inter
organisationnel au mode de résolution ddiférerciation : il existe une logique oscillatoire entre lesux poles.

115



Nous avons présenté dans cettes8UB UWLH OHV GLIIpUHQWY QLYHDX] ¢
JHVWLRQ GHV SDUDGR[HV 1pDQPRLQV QRXV FRQFOXRQ
JpQpPUDOHPHQW HQFKkVVpV GDQV OHV pWXGHVerFious LO HV W

nous interrogeons a présent sur la nécessité de gérer les paradoxes en présence.

3.3. Estil nécessaire de ¢érer» les paradoxe® Dynamisme
organisationneét équilibretemporairevisé

'DQV OD OLWWPpUDWXUH G ldguapt St Udnsl &ntkeL pa@doxaseR S SRV
G\QDPLVPH RUJDQLVDWLRQQHO 'fXQH SDUW OHV SDUDGR
organisationnel sans gestion spécifigbe ce sens, les tensions issues des paradoxes seraient
garantes de ce dynamisme (CameebrQuinn '"{DXWUH SDUW OHV WHQV
GIrWUH JpUpHV SRXU LPSXOVHU XQH G\QDPLTXH YHUWXHXYV
2011). Nous détaillons dans cette section ces deux perspectives en rapproclitidtdases

constatég par des positionnements épistémologiglistncts

3.3.1 Les paradoxegarans du dynamisme organisationnel'{ XQ PpFDQLVPH DXWRJp!
nécessité de gestion

a) Un mécanisme désincarné garant du dynamisme des organisations

Les synergiesréées par les forces inhérentes aux oppositions au niveau organisationnel
SHXYHQW rWUH EpQ plLCakdrgngt QuinR 1988 GoinwhP peirl.eRemple entre
changement etstabilisation (Mintzberg, 1987 En ce sens, les tensions paradoxales
mainitHQQHQW OJHQWUHSULVH GDQV X(a BRWPWBH ¥RODGDLEWH
cesse et a innover (Andriopoulos, 2003ans cetteperspetive, les tensions paradoxales en
présence sont garantes du dynamisme organisatidPereét (2003), reprenant Gharajedaghi

LOQWgqJUH pJDOHPHQW FHWWH QRWLRQ GH G\QDPLVPH ¢
SDUDGR[DOHV TXL VRQW SDUWLHV SUHQXQa&Vptse éhH OTHII
considération des paradoxes orgarisanels (intégration- différenciation ; collectivité-
individualisme ; permanenceeKDQJHPHQW SHUPHW GH VRUWLU GX FR
tant que systeme statique. Ces tendances opposées fournissent les tensiaterdess
permettant le Ch @ JHPHQW HW OfRUJDQLVDWLEAMS HXSYstdm®@ RUV r
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dynamique guporte en lui les germes du changemeriPerret, 2003, 55). Dans cette
perspetive, les tensions paradoxales sont désincarnées des parties prenantes. Les paradoxes

apparaisent comme un mécanisme autogéré impulsant un dynamisme organisationnel.

Pour certains auteursDPHV WHQVLRQV LQWHUQHYVY VRQVW OfTRUL.
organisationnal Par exemplgselon Ford et Ford (1994D HV SUHVVLRQV H[WHUQHYV |
mettent en exergue les tensions, mais seules ces tensions sont génératrices de changement
Bien que des forces externes, tels que des changements dans l'environnement, peuvent
apparaitre pour provoquer le changet QW SDU H[HPSOH XQH PRGLILFDWLR
OYLOQWHUIDFH HQWUH FHV FRQWUDGLFWLRQV LQWHUQHYV T>
contradictions internes, les mémes forces extérieures seraient@asequence 11 (Ford et
Ford 1994, p. 763)

Dans cette premiengerspetive, les auteurs considérent les organisations comme des
systeme dynamiques. Cette approche est liée a la théorie de la complexité et plus précisément
a celle du ®Bord du chaos!'!’ (MacIntosh et Mackan, 1999 Marion, 1999)car les études
DQDO\WVHQW FRPPHQW XQH RUJDQLYVDWlcth§am Snire) bidié €t PR X Yt
chaos. Selon cettperspetive, les organisationssont ellesmémes moteurs de changement
(Eisenhardt et Brown, 1998 eur actionest dissociéde celles des parties prenant2ans un
visée généralisatrice, cette théorie suggére que toutes les organisations sont complexes et
adaptatives® (Pascale, 1999).

b) Un besoin de gestion pour permettB X[ SDUDGR[HV sGdiruyhamisrddd UD QW
organisationnePLe cDV G X P R G q O Hy@fmmuie(&dith EtlLéwis; 2011)

Smith et Lewis (2011, p. 387 SURSRVHQW GDQV OHXydaniR& qOH G
comment la gestion paradoxale des tensiaos niveaux individuel et organisationnepeut
conduire a la performance@OD UpXVVLWH GTXQH R UDJD@AMPpIMRE | FR XL
GH OTRUJDQLYVDWLeR autgur® Rilgant \& Hd fbRel dimensiongndividuelles et

118 Notre traduction pouk although external forces, such as changes in the environment, may appear to cause the
change (e.g., an alteration in the structure), it is the interplay of internal contradiction that brings about the change.
In the absence of these internal contradictipthe same external forces would have no consequeftamd et

Ford, 1994, p. 763).

117 Notre traduction pouk The Edge of chaos Nous revenons sur cette théorie dans la partie méthodologie afin
GH OD SUpVHQWHU HW G THI[SR¥ helpa®irberire) mbtré/tRagaV dazidraQdany tetie dalnitte] G
(Cf.sectionl.2.2.Théorie de la complexité« le Bord du chaos et paradigme de la complexité

118 es organisations sont définies plus généralement comnsystémesomplexesadaptatifs

117



organisationnelles poualimenter ls FHUFOHYVY YHUWXHX[ HW YLFLHX[ G?>
paradoxe. Smith et Lewis (2011) mobilisent dans leur modele des dimecsigitves

(tensions latentes et saillantes, intériorisées et extériorisées par les parties prenantes ou
organisatios) et des dimensions externes (facteurs de I'environnement) pour la gestion des
paradoxesCelafait écho au concept decycles auterenforcés»**° (Lewis, 2000) Par le biais

GX PRGgOH Gmanique)eslabteurmnettent en exergua dynamique efa continuité

du processus de gestion des tensions paradaxales persistance dércescontradictoires
etdélibéréesstune réponseycliqueet continuegui assoita durabilité GH OfRUJB®LVDWLR
(Smith et Lewis, 2011, p. 386Pour asseoir leurarsonnement, ils opposent leur modele
GéfjuilibredynamigXH j OTH[LVWHQFH GIX@ PWGHOMH G NpOW LjOQ FHI[HV \
Re DXFXQ SURFHVVXYV: {&RQ W RGX{dmbr&efitkR Sgésigne un systeme

a I'état stationnairelorsquetous les composans®nt au repos.orsqu’une actiorgpisodique

crée un déséquilibre le systétme répond emegagnant I'équilibre» 2 (Smith et
Lewis,2011,p.386) /H PRGgOH G fguiqu¥ (StnithEdd Eewis, 2011) apparait comme
pWDQW | O Dduhertynardque) \inaaptable aux situations et non propice aux

changements ou évolutions possibles.

'DQV FHWWH SHUVSHFWLYH OHV IDFWHXUV H[WHUQH)
cognition des paradoxes par les parties prenantes. En résulteécanismepulsatoire,
transformant dedensions paradoxalesn vecteurs de durabilité ee performance pour
OfRUJD&®LVDWLRQ

/IH PRGqQOH HVW FRQVWUXLW DXWRXU GTXQ pTXLOLEU
/1R U JD Q ingimigviluR atd §quilibre dynamiquesn s'adaptargrace aun mouvement
contiru dans des directions opposées (Smith et Lewis, 2@dntrairement a la premiere
perspetive, cette conception du réle des paradoxes au sein des organisations deuiidee

des parties prenantes sein deces organisations.

19/D QRWLRQ GH FDXVDOLWp HQ RUJDQLVDWLRQV IDLW UpIlpUHQFH DXJ[ V
GILOQWHUGpPSHQGDQFHY GHV ERXFOHV GH FDXVDOLWp -Mhfor88d BtGXLVDLH
parfois complexes. De méme, ®¢ UDYD X[ GT(LVHQKDUGW FRPSRUWHQW GHV VSL

20Notre traduction pouk the persistence of conflicting forces and purposeful, cyclical response over time that
enable sustaiability » (Smith et Lewis, 2011, p. 386).

21 Notre traductin pour« Static Equilibriumdenotes a system at steady state, when all components are at rest.
When episodic action creates an imbalance, the system responds to regain equilifBinith»et Lewis, 2011,
p. 386).

122Néanmoins, a notre lecture de PR GqOH OHV QLYHDX[ GYDQDO\WH VRQW HQFKkVVp
YPULWDEOHPHQW DFWLRQQDEOH OH PRGgOH DX VHLQ GfXQH RUJDQLVD
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3.3.2 Un équilibredynamiquetemporaire visé

Selon Liuscher (2012), un équilitdtarableentre tensions paradoxales est @géiveau
organisationnetais Q 1 Fvialé totalement atteirltiischer(2012) soutient égalemequie cet
équilibreeQWUH SDUDGR[HV GRLW rWUH UHFKHUFKp PtV QH GF
GHV HIIHWV QpJDWLIVESRMaeha® HRAHEDIQBROWIDIW thadZvoquée
précédemmentellela attribue des versiaux« dynamiques> du désordre (Pascale, 1999).
contrario, un possible équilibreest précurseur de dégénéresceatesesystemes adaptatifs

complexes (Pascal&999)

3RXU GH QRPEUHX[ DXWHXUV € §ueplisieBare GIX QH WHC
Clegget al.,2002; Perret et Josseran2)03). Par exemple, Tushman et Romanelli (1985) et
(LVHQKDUGW VH UplqUHQpéngt@sdd QBRWIHFE KBUPRK K LOIEQ B
peut étre finalement assimilé & umisée de transcendant ol la complémentarité des
polarités en contradiction est privilegiée au détrimede leur opposition
(Jarzabkowketal., 2013; Bednarelet al.,2016. Contrairement a la dialogie, la transcendance
(Seoet al.,2004; Jarzabkowsket al.,2013; Bednareletal., 2016 nécessitein «traitement»
du paradoxe,F 1 H¥-'diW® une gestion (Q GIDXWUHV WHUPHYV LO QYfHVW SD
(compréhension des deux dualités comme complémentaires au détriment de concurrentes), mais
a un état évolutif du paradexPar exemple, Bednarekal. (2016 analysent dans leur étude
OH SURFHVVXV GIRVFLOODWLRQ GHVY WHQVLRQV FRPPH XQt

Enfin, les cercles vertueux ent@pV SDU OD JHVWLRQ GTXQ SDUDGR]JI
équilibre WHPSRUDLUH SRXU G{DXW UTdier,ST®O2D GiRdhdV et +DP S G
Lewis, 2008; Smith et Lewis, 2011Nous revenons sur ce pginD { L Q Wdant6 poSdib(@
entre paradoxe<{. section4.1. Identification des tensions paradoxales dans un cadre inter

organisationngl

123 Cf, Section &RQVPTXHQFHYV GHV GLIIpUHQWHY © pFRO Hagtichnadlit®V OD SHU|
du paradoxe
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Ensynthéese /D SHUFHSWLRQ GIXQ SDUDGR[H HQWUDVQH GHV C
8QH FDSDFLWp GITLQWpPpJUDWLRQ FRIJQLWLYH GHV/&QXUDe®
organisationnel.Cependant, a notre compréhension des travaux académiques, une premiéel
LPSOLFLWH FRQFHUQDQW OD UHSUpVHQWDWLRQ GfXQ SD
'DQV XQH OHFWXUH SDUDGR[DOH GRQW O {R&MaBiplexitésedd K
caractére multifacette des phénomenes observés (un paradoxe est intrinsequement paradoxa
principe dadialogie(Morin, 1980) est applicable. Dans une lecture paradoxale visant a décrypter le
polarités en tension (leapadoxe est paradoxaia ses polarités), nous différencions quatre types
management (1) @dceptationou le paradoxe restecsivert» dans une logique dukT » (Collins et
Porras, 1997 ; Cleget al., 2002); (2) la résolutionimplique T X § X Q Hola&tlsvesBallouée dans
domaine différent spatialement ou temporellem@oio{e et Van de Ven, 1989)  acdmmodation
SHUPHW GTLQWpPJUHU XQ pOpPHQW QRXYHDX SRXU SURSXC(
et Westcott, 1988) enfin, (4) la différenciationnécessite de distinguer les polarités pour ensuite
intégrer en trouvant un équilibre (Andriopoulos et Lewis, 208fith, 2014). Ce type de managem
HVW GLIIpidepQinE-HOQR Q FiRflRald parqdbkke comeun ensemble non distinct. Dat
la différenciation le paradoxe reste préseid ses polarités.

(QVXLWH OD PDMRULWpPp GHV pWXGHV HQFKKkVVHQW OH
inter RUJDQLVDWLRQQHO FDU LR OHRAW HWW | A FLYORHO BSWILRRO H
GIYDQDO\VH

Enfin, les paradoxes évoluent dans dgstemes dynamiquest sont parties prenantes de ¢
mouvements internes aux organisations. Néanmoins, nous avons distingué deux perspectives in
non le réle des parties prenantes au sein de ce mécanisme. Dans la premiére perspective, des (
cognitivesetexHUQHYV j OTRUJDQLVDWLRQ HQWUDVQHQW GHV FH
TXL LPSDFWHQW GYDXWUHV SDUDGR[HV j GIDXWUHV QLYH
FH VHQV OHV WHQVLRQV QpFHVVL WeHdyNEmiGuE rirtueise pl eih
OfRUJDQLVDWLRQ 6PLWK HW /HZLV 6HORQ OD SHU
seraient garantes de ce dynamisme (Quinn et Cameron, 1988) sans réelle intervention de
prenantes. En ce sen TRUJDQLVDWLRQ DSSDUDvVW FRPPH LQFOXV

engendrant un continuel dynamisme organisationnel.
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Smith et Lewis (2011) expligent que le nombre de rechersisar les paradoxes en
organisation a augmenté en moyenne dé&Xar an entre 1998 et 2008anmoins, la majorité
des recherches menées se concentremesucontextes intrarganisationnels. Nous analysons
dans la section suivane OHV UDLVRQVV\GIWX®Q HG fp@FBIO\WVH GHV FRQ

organisationnis sous une lecture paradoxale

4, 'Y XQH UHFKHUFKH DQFU pH-degarsatiodrgly atk R Q W
EHVRLQ GYDQDO\WWHU OHV SDUDGR[HV GI
organisationnelles

Bien que de nombreuses études aientm@ééessur les différents types de tension
paracbxale et leur gestiorLéwis et Smith 2014), trois «aps» apparaissent, concernant le
FRQWH[WH GHV pWXGHYV OYDSSURFKH PRELOLVpH OHV FDW
1. La recherche sur les tensions paradoxales est principalemeéé dansdes contextes

intra-organisationnels (Bouchikhi, 1998 ; Adlat al.,, 1999 ; Sundaramurthy et

Lewis, 2003 ;Smith et Tushman, 2005 ; La@b al, 2008 ; Lewis et Smith, 2014). La

nature de ces tensions et l'instabilité qui en découle n'ont été étudiées que dans le contexte
spécifique des alliances (Bouchikhi, 1998 ; De Rond et Bouckikhi, 2004) et des réseaux
stratégiques (Rosenkopf et Tushman, )9%ssant des tensions soétudiées dans
d'autres formes intasrganisationnelles telles que les F/A (Jay, 2013). L'une des

principales raisons est certainement la difficulté d'accés a ces donnéest(8ta?013).

2. Larecherche sur les tensions paradoxales est principalement conduite dans des approches
descriptives et statiques (De Rond et Bouckikhi, 2004). Cependant, les F/A sont
dynamiques par nature. Par conséquent, nous avons besoin d'une analyse processuelle
appofondie pour comprendre comment ces tensions peuvent étre gérées au fil du temps
(Klarner et Raisch, 2013Schacet al.,2016).

3. Les études menées dans un cadre-imtganisationnel ne portent que sur une tension ou
sur une catégorie de tension. Néarmspiil existe un besoin de comprendre
OTLQWHUGPSHQGDQFH GHV WHQVLRQV j Of°XYUH SRX

dynamiques présentes au cours du procesgsstensions sonmbriquéesa différents
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niveaux(Jarzabkowket al.,2013) Aussi, ilestQpFHVVDLUH GH FRPSUHQGUH

interfaces entre tensions intaganisationnelles et intarganisationnelles

4.1.ldentification des tensions paradoxales dans un cadreorganisationnel

Denombreux travaux ont souligné la présenceedsions paradoxales entre partenaires
ou organisations dans le cadre de stratégiesang@misationnellesentre coopération /etu
concurrence etompétition Brandenburger et Nalebuff, 199Rosenkoptt Tushman, 1998
ClarkeHill et al., 2003 ;PellegrirBoucher et Fenneteau, 200Zuo, 2007; Gnyawali et
Park,2011; Wu, 2012, Fernandeet al.,2014; RazaUllah et al.,2014), contrdle et autonomie
(Collins et Porras, 1997 Bouchikhi, 1998 ; Das et Teng, 200@pntrole et collaboration
(Luo et al., 2008), confiance et contréle (Bouchikhi, 1998 ; Das et Teng, 206@pen et
Currall, 2004; Lado et al., 2008), continuité et changemerKlgrner et Raisch, 203
ouverture et fermeture (Bouchikhi, 1998)xonvergence (harmonisation élevée entre les
organisations) et divergence (pluralisme et préservation des spécificités culturelles des
parteraires) (Adler et Gundersen, 2007Plus généralement,ads un contexte inter
organisationnel, parO 1L Q W H U® #ed/ iner@ts Iudjéctifs ebjectifs des deux entités
(Cox,2004), des tensions entre entestiaffrontement (PellegriuBoucher et Fenneteau, 2007),
confiance eméfiance (Lewickeet al.,1998) ; autonomietinterdépendance et/ou dépendance
(Smith et Lewis, 2011)lexibilité et efficacité (Adleret al., 1999), profit et responsabilité
sociale (Margolis et Walsh,20 SHXYHQW DLQVL VILQVWDOOHU

1pDQPRLQV SHX GIpWXGHV SRUW #bged/danX ld cadfie,deH Q W L |
stratégies inteorganisationnelles telles que les F/A. Des études concernent les alliances
stratégigqueslas et Teng, 1998De Rond et Bouchthi, 2004) et les réseaux (Rosenkopf et
Tushman, 1998 Ospina et SaZarranza, 2010)lazabkowskiet al (2013) mentionnent que
les alliances stratégiques et réseaux sont le cadre de tensions paradoxales pour les managers car
ces situations les poussent a coopérer tout en restant compétitesirsensions entre
FRPSpWLWLRQ HW FRRSpUDWLRQ RQW IDLW OYREMHW GH Q
deux polarités dans une vision paradoxale (paradoxe de coopé{@imardenburger et
Nalebuff, 1997 Bengtsson et &ck, 2000, RazaUllah etal., 2014).Cependant, la littérature

sur la coopétition appelldout comme la littérature sur les paradoxes en géengdgs analyses
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différenciant les nivead®* HW XQLWpV GIDQDO\VH DILQ GIDYRLU XQH
PpFDQLVPHYV | aMfhXeYRbla, 2016). La plupart du temps, les études antérieures

ne distinguent pas les tensions intrganisationnelles et int@rganisationnellesAussi, les
PWXGHY DQDO\WDQW OYLQWHUGpPSHQGDQFH HQWU® FHV GL
soutient que la confiance interganisationnelle dépend de la confiance tonganisationnelle.

Tuuli et al. DQDO\WVHQW FHWWH UHODWLRQ GH GpSHQGDQFH
le contrble au niveau int@rganisationnel peut déclenchedes réactions intra
organisationnelles. Enfin, les études décritedesisus ne prennent pas en compte la dimension
SURFHVVXHOOH GIRQHDQWYDWIpR QM HQWHH U&HYVY pWXGHV QL
comment les interdépendances entre confianter-organisationnelle et confiance intra

organisationnelle émergent et évoluent avec le temps.

4.2. Les stratégies intarganisationnelle: phénomene révélatedle tensiors
paradoxales

4.2.1.Une multiplication des interfaceles dualités

/fDQDO\WH GHV WHQVLRQV SD Uddarispbodrigvaugnizad/leX Q FD
QRPEUH GYLQWHUIDFHY SRVVLEOHV HQW UdottganixdlidbheWepV (Q [
WHOOH TXTXQH ) $ OTXQLWp GIDQDO\V Ht pyifuéneht gy OHV L
nombreusegtudions par exemple la tension paradoxale entre confiance et défiance. Dans une
RUJDQLVDWLRQ ; XQH LQWHUIDFH VHUD SRVVLEOH &HWWH
GH OfRUJDQLVDWLRQ HWalysed (idbH iQaivitus/EquileH BuX fnadsof D Q
OfRUJDQLVDWLRQ 'DQV OH FDV GYXQH ) $ FHWa&mhel GXDOL
GIXQH RUIJDQLVDWLRQ RUJDQLVDWLRQ ; RX RUIJD@LVDWLR
organisationné¢ F fdHdWWOWH SDU H[HPSOH ORUYV -fGsibn. O s Qrites JUD WL F
GIDQDO\WH SRXUURQW rWUH PDFUR RUJDQLVDWLRQ RX PF
€galement plus nombreuwmicro (individus/équipe) ou macr@rganisation), ou meso (F/A).

Le schéma5 explicite la multiplication des interfaces des dualités en stratégie inter

organisationnelle.

124 8QH H[FHSWLRQ VSpFLILDQW OH -@rganidabionne §pnonXiGstgabixatinned lddd X L QW H
OTpWXGH PHQpH SDU 9DQ )HQ KweDoddis\orn/ RédEr&iedyie hetrel of dyadic cooperasion
(Van Fenema et Loebbecke, 2014, p. 517)).
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Schéma 5 Une multiplication des interfaces des dualités eatégie interorganisationnelle

Unités
. G 1D Q possives :
Unite OYRUJDQLVEC
G 1D Q poSsiblert stratégie inter

OTRUJDQLY organisationnelle

________________

Niveaux
GTDQDO\W

__________________

Individus/ équipe/

Individus / équipe / 1 organisation /
organisation ! inter-
! organisationnel
—————————————————— ’ (meso)
Organisation X '
Organisation X Organisation Y
8QLWp HW hlysd BeXd dGiite A/B 8QLWpV HW Quly¥eHtiB 4 fu@lifeDA/Bpossiblesdans

possiblesdans une organisation une stratégie inter-organisationnelle(a deux acteurs)

Source OYDXWHXU
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4.2.2.Un changement organisationnel rend saillantes les tensions latentes

Un changement organisationnel permet de rendre saillants les paradoxes alors inhérents
aux organisations (Luscher et Lewis, 20@mith et Lewis, 2011).es tensions paradoxales
sont mises en exergue par des changements a la fois internes et exterogm@sations
(Lewis, 2000 ; Lewicket al.,1998).Le changement organisationnel est vecteur de paradoxe,
lui-PrPH YHFWHXU GIDFWLRQ -D\ VR XW&IE ehaMgénienSE RLQW
donne lieu aG HanibKuitéet au paradox¢Cameronet Quinn,1988)qui, a son tourdonne
lieua OD FUpDWLRQ GH VHQV aurdétrimint déaHparaty<igy 20 Jap, ROI3, R Q
p. 140).SelonCameronet Quinn OHV SDUDGR[HV VRQW j OfRULJLQ
développement et du processus eaméme de changement organisationnel. En ce sens, le
SURFHVVXV GH FKDQJHPHQW RUJDQLVDWLRQQHOQIEQTHVW S
paradoxes conduiset¢ changement organisationriémergence et évolution au cours du
processus) 3 DU H[HPSOH 6FKDG VIDSSXLH VXU OHV WUDYZLC
concluant que les tensions paradoxales sont inhérentes a tous systemes sociaux, mais demeurent
lateQWHYV MXVTX j FH TXH GHV IDFWHXUV HQYLURQQHPHQWD X

les rendent saillantes.

4 'fXQH DQDO\WH VWDWLT X Hintgr-oiy&nhidationRees U p KH
holistique etdynamique

Les études identifiant les paradoxes dans un cadredrganisationnel se focalisent en
général sur une tension spécifique ou sur une ou deux catégories de tension paradoxale selon la
typologie identifiée par Smith et Lewis (2011), a savoir apprentisgagdormance ou
exécution, organisation, appartenance. Par exemple, Glati (2012) ont souligné les
difficultés rencontrées dans la recherche de collaboration, coordination et coopération entre
partenaires dans les alliances stratégiques. Certatimgra ont identifié des dualitéa tension
. par exemple, Inkpen et Currall (2004) ont analysé la relation de confiance, de contrble et
G DSSUHQWLVVDJH GDQuentlrél LEWD @tudd déerfiodtzHjud IR IniReal de
confiance entre partenairest es facteur déterminant des structures et des mécanismes de
contréle de la joitY HQWXUH &HUWDLQV DXWHXUV V{IDSSXLHQW \

dialectigue dans un cadre ir@mganisationnel pour démontrer comment évolue cette

25Notre traduction pout Change gives rise to ambiguity and paradox (Cameron and Quinn, 1988) which in turn
give rise to sensemaking enabling action rather than paraly&lay; 2013, p. 140).
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tensiort?®. Par exempleDe Rond et Bouchikhi (2004), en s'appuyant sur les travaux de Das et
7THQJ XWLOLVHQW OD GLDOHFWLTXH SRXU LGHQWLILH
entre vigilance et confiance ainsi qu'entre individualisme et intéréts collectifs.

&HSHQGDQW SHX GITpWXGHYV DQDO\WHQW SOXVLHXUV W
HQ °XYUH GITXQHRWDQWY DWILRQYHOOH &THVW OH FDV GH
TXL DQDO\WHQW OHV SDUDGR[HV SUpVHQWYV Mo ¥sXQ FRQ
DXWHXUV HQFKKkVVHQW OHV QLYHDX[ GYDqQdaasaddhnel.QGLY LG
Aussi, nous avons peu de connaissances sur les tensions spécifiques aux contextes inter
organisationnels, et plus particulierement dans les F/A, glogsces contextes sont définis

comme plus enclins a produire des tensions paradoxales (Jarzab&balsi@013).

4.4. Lesfusiors associant organisations publiquep®etées: un terreau propice
aux paradoxes

Comme suggéré par Jay (2013), les organisations puii€, diteshybrides F fadd VW
dire qui combinent des logiques différensesit plus enclines a développer des situations
paradoxales car elles conjuguent des intéréts simultanément contradi@esatissonances
peuvent étre analysées grace a la théorieimsditutionnellé?” HQ DQDO\VDQW OfLQIC
ORJLTXHYVY GLYHUVHV VXU OfRUJDQLVDWLRQ HW VRXV OH S

les contraintes et les incitations inhérentes@ganisations.

Nous avons vu dans le premier chapitre de ce travail doctoral que les F/A sont
caractérisees comme un environnement impliquant des logiquésples (Greve et
Zhang,2017), car les organisations et leurs parties prenantes sont facgraréase histoire,
une légitimité, une autorité et des valeurs différentes (€hal, 2011). Cette situation est
renforcée quand les fusions impliquent des entreprises privées et publiques car elles mettent en
évidence des différences concernant desct&niatiques particulieres (Perry et Rainey, 1988),

y compris leur environnement organisationnel, leurs contraintes et leurs incitations (Perry et
Kraemer, 1983 ; Schaeffer et Loveridge, 2002). Par conséquent, des logiques différentes

résultant de la natarpublique ou privée des organisations peuvent renforcer la coexistence de

126 Djalectique au sens non hégélieh Chapitre 1- section 1.5Différences entre termes utilisés et influence de
OD GpQRPLQDWLRQ GH OfREMHW pWXGLp

127 Nousapprofondissons ce point en chapitresgctionl.2.1.Canevas de différents alleztours entre #orie(s)
et terrain : du prisme des paradoxes a la théorignstibutionnelle.
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différentes logiques dans un contexte wdeganisationnel (Sa€arranza et Logo, 2012 ;
Greve et Zhang, 20)7

Les distinctions entre organisations publiques et privées imictless caractéristiques
variables telles que la propriétée, I'impact sur les valeurs de la société, I'ouverture aux influences
extérieures (Perry et Rainey, 1988), et les normes auxquelles I'organisation doit souscrire
(Whorton et Worthley, 1981). Gea ure influence sur les sources de Iégitimité de I'organisation
(Deephouse et Suchman, 2008). Benn et Gaus (1983) ont identifié trois dimensions différentes
entre les organisations publiques et privées : les intéréts ou les bénéficiaires directs
(propriétairefactionnaires/Etgpéarticuliers) (1) ; 'accés (le degré d'ouverture des installations,
des ressources ou des informati{®)s; et I'agence (l'organisation agit comme un agent pour la
communauté ou non) (3). Ces différentes caractéristiques donnentésuagiques centrales
spécifiques au privé ou au public (Saarranza et Longo, 2012) et engendrent des recherches
GTREMHFWLIV PXOWLSOHYV HW SDUIRLV RARémmeKkty @ WV VLP

situations propices aux tensions paradoxales.

Enrésumé, leisionsVRQW OH FDGUH GYH[LIJHQFHY FRQWUDGLFYV
ces opérations représentent un cadre propice aux dualités et aux paradoxes organisationnels.
Lors de fusions impliquant des organisations publiques et privées, aspgects semblent
renforcés en ajoutant un degré supplémentaire dans la possibilité de contradictions
RUJDQLVDWLRQQHOOHYVY GXHV j OD FXOWXUH GLIIpUHQWH G

multiples et parfois concurrents.
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En synthése Le cadre de stratégies intt@rganisationnelles est propice a la mise en exergy
paradoxes,SDU OfLQWHUDFWLRQ HQWUH GHV LQWpUrwV ¢
organisations (Cox, 2004Rpans un contexte intarganisationnel et plus précisément dans
FDGUH GTXQH )$ OD UHFKHUFKH VLPXOWDQpH GYRE
prenantes génére des tensions paradoxales. De plBESA lassociant des acteurs publicpetés
engendrent des objectifs multiples et parfois concurrents, sources de dualités et de

paradoxales.

Toutefois, bien que la recherche sur les paradoxes ne cesse de progresser de
TXLQ]DLQH GITDQQpHV aPUisEtSnti\2014 Ads\études restent ancrées d
des contextes intrarganisationnels et dans des approches descriptives et statiques, laiss
tensions sous étudiées dans d'autres formesdrganisationnelles telles que [ESA. De plus,
les études menéesarts un cadre intesrganisationnel ne portent que sur une tension ou su
FDWpJRULH GH WHQVLRQ ,0 H[LVWH XQ EHVRLQ GH §
Of°XYUH SRXU DYRLU XQH FRPSUpKHQVLRQ JOR EDeGsHs
deF/A. Les tensions sont enchassées a difféerents niveaux. Aussi, il est nécessaire de cor
VILO H[LVWH GHYV L QW H-Urgariisdtidnhelrg/etirteirtdhiQatidnRees. L Q

Pour répondre a ce constat, nous proposons unesanptpcessuelle, dynamique
DSSURIRQGLH GHV SDUDGR[HV SUpVHQWY HW JpUpV D
prendre en compte la multiplicité des paradoxes (mitgaux, interdépendance) ainsi que
caractére évolutif de ces paraddkeDX FRXUV GT1XQ SURFHNXusiohyYNdBg]
SURSRVRQV GYfDQDO\WHU GDQV XQH ORJLTXH LQWpJ
PYROXHQW OHV WHQVLRQV SDUDGR[DOHYV | O ° Xisihl
/I TREMHWHGHN@BW W ITHVW SDV GIDQDO\WHU TXHOV SD
dynamiques intelUHOLpHV SDUWLFLSHQW D X -f8dibR FEH \¢e/sens, G
identifions les paradoxes comme un moyen pour parvenir a capter la complexitétenlaér
SURFHVVXV GILQswpJUDWLRQ SRVW
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Synthese chapitre 2

/IHV SDUDGR[HV VRQW DX F°XU GHV RUJDQLVDW
exploration et exploitation, contrdle et autonomie, etc. La littératudesparadoxes a permis
de rendre intelligible ces situations contradictoires et-irgi@ees dans un espamps défini.
(Q FH VHQV GHV DXWHXUV RQW SURSRVp GHV W\SROH
rendre intelligible la présence derpdoxes dans un cadre organisationnel. Néanmoins, ¢
approches restent séquentielles et cloisonnées. Ces outils ne peuvent rendrencaunpte
FDUDFWgUH PXOWLIDFHWWH GYXQ SDUDGR[H GLIILFL(
OH QLYHDXHGTRQDG&®H VD SRVVLEOH pYROXWLRQ DX F
(changement de catégorie au cours du processus, coexistence dans plusieurs catégories ¢

phase du processus visée).

Plus généralement, le prisme des paradoxes reste utiig@itairement dans des
contextes intrarganisationnels mobilisant des approches descriptives et statiques. Dés
cette caractéristique laisse des tensions setugliées dans d'autres formes inter
organisationnelles telles que les F/A. Alors que les alliances et les réseaux sont reconnus c
des environnements propices aux paradoxes, les F/A restent peu étLeidesionssont le
FDGUH GYH[LJHQEUNVFRQ@WRXOBALESWRHY L P SO HusKD eV
confrontation entre deux entités. En ce sens, ces opérations engendrent des dualités
paradoxes organisationnel. est démontré dans la littérature que les stratégies- inte
organisationelles impliquant des acteurs publics et privés générent des paradoxes (Jay, 2
Dés lors, une stratégie de fusion impliguant des acteurs publics et privéStapparae un

FDGUH SURSLFH j OfTLGHQWLILFDWLRQ GH SDUDGR[HV

Parallelement, les travamenés dans un cadre intaganisationnel ne portent que sur
une tension ou sur une catégorie de tension. Nous avons constaté dans cette section ¢
tensions paradoxales sont enchassées a différents niveaux. Aussi, il est nécessai
FRPSUHQGY H d¥sf linierfaces entre tensions Hurganisationnelles et inter
RUJDQLVDWLRQQHOOHV (QILQ OD FRPSUpPKHQVLRQ
SDUDGR[DOHV SHUPHWWUDLW GIDYRLU XQH GLPHQVL
de procesus de F/A.

LRQV

YJLHYV

DHPHC
RXUV

selon la

ors,
bmme
GqV O
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I
N13).
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Notre travail doctoral part de ces lacunes et vise a identifier les tensions paradoxal
SUpVHQWHY DX FRXUV GTXQ SURFHVVXV GH IXVLRQ S

PS
R XU

SDUDGR[HV LQIOXH VXU OD UysloN. Vdrtnséquent etfeh @popse duxW|L R Q
gaps identifiés a la fois dans la littérature sur les-FF AW SO XV SDUWLFXOLqQUHHAHQW

postfusion - et dans la littérature consacrée aux paradoxes, nous proposons une analyse

processuelle, dynamique et approeh H GHVY SDUDGR[HV SUpVHQWYV HW

de fusion. Notre thése de doctorat vise a prendre en compte la multiplicité des paradoxes (multi

QLYHDX[ LQWHUGPSHQGDQFH DLQVL TXH OHXU pY-ROX
fusion.1RXV SURSRVRQV GfDQDO\WVHU GDQV XQH ORJLTXH
SDUDGR[DOHV j OT1°XYUH DX FRXUV -asionSet) Bomkhehy Hes G

JpUy

W LR
LQW
LQW

LQIOXHQFHQW OD UpXVVLWH REoQpFKHF GH OfLQWpJUPWL]

Nous avongxposédans ces deux premiers chapgfeOH FDGUH FRQFHSWXHO H

de notre reherche. Nouprésentonsglans lechapitre 3 le positionnement épistémologique dans

lequel nous inscrivons ce travail doctoral ainsi que la méthodologie de la recherche.
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Chapitre 3 z Positionnement eépistémologique et
meéthodologjue de la recherche

~
Thése défendue OD JHVWLRQ GHVY SDUDGR[HV DX FRXUV GX SfusbRHVV XV

Objet étudié OLQW pJ-tufiIoN L R Q Prisme de lectureles paradoxes

Chapitre 1 Chapitre 2

F/AA- OTHQMHX GH OfLQW| Présence et management des paradoxes dans les straté
inter-organisationnelles

Méthode

Chapitre 3
Positionnement épistémologique et méthodologique de la recherche

Positionnement épistémologiqaans leparadigme épistémologique constructiviste pragmatique (PE@Rhodologie de la
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&H FKDSLWUH D SRXU REMHFWLI GH GpWDLOOHU OHV G
travail de recherche pour expliquer le phénomene obsergégtmn des tensions paradoxales
GDQV OH FDGUH GYTXQH IXVLRQ HW VD FRKpUHQFH DYHF OD
nous inscrivons. Ce chapitre présente le contexte de la recherche ainsi que les méthodologies
adoptées pour notre recherche ®®¢&t DOH /YfREMHFWLI HVW pJDOHPHQW Gt
des spécificités des cas observés afin de cadrer la compréhension des résultats issus de la
recherche.

1. Positionnement épistémologique

ITpSLVWpPpPRORJLH SHXWa réflddibhsGrpd taQdirkictiomRe® IR tlestion
du savoir dans un domaine donné et dans son rapport avec les autres domaines de la réflexion
scientifique » (Demaiziére et Narcgombes, 2007p. 4). On parle depositionnement
épistémologique en prenant en comypta facon dont la connaissance se construit pour chaque
individu » (Demaiziére et NarecCombes, 2007p. 4). Selon Gira-Séville et Perret (1999
« tout travail de recherche repose sur une certaine vision du monde, utilise une méthodologie,
propose desésultats visant a prédire, prescrire, comprendre ou expligu&irod-Séville et
Perret, 1999, p. 13)H FKHUFKHXU VILQVFULW GDQV XQ SDUDGLJPH
construction de la connaissancdadmpliquant la mobilisation de certainegthodologies et
caractérisant la visée de ses travaux. Nous détaillons ce point dans la partie suivante consacrée

auparadigme épistémolagiie constructiviste pragmatique.

1.1. Le paradigme épistémologique constructiviste pragmatique (PECP)
appliqué am paradoxes

I1RWUH YLVLRQ GH OD FRQQDLVVDQFH VILQVFULW C
FRQVWUXFWLYLVWH SUDJPDWLTXH 3(&3 TXL FRQUNLGqUH O
acte de construction de représentations intelligibles, forgées par des humains pour donner un
sens aux situations dans lesquels ils se trouvéAvenier, 2011, p376).

Selon ce paradigme, trois grandes hypothéses se dégagent

1) ©&H TXL HVWDERIBMWISHPULHQFH KXPDLQH GH UHODWLRQ\
DX[ DFWLRQV PHQpHV $XWUHPHQW GLW FKDPBXH KXPDL
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UpHO OHTXHO VH PDQLIHVWH j WKRFHUY DB[ WA RO\
PqgQH

2) ,0\ HUQGMWSHQGDQFH HQWUH OH Y¥XOMpWIGR BXLD WNADIQY\
XQLTXHPHQW GX UpHO pWXGLp HVW LQH[WULFDEOHPH
FRQQDLVVDQW

3) /H SURMHW GH FRQQDVWUH XQ FHUWDLQ MpSIOEHE O XHQ
HW GRQF OD FR JR® IH\Q/ B Q¥ H BWKHIBYDME S

A QRWUH FRPSUpKHQVLRQ GX 3{\&30 PLIR BXHHWDYFBHWEEK IV ) K
FRPPH RXWL® Boudayam©Odomhencé a développer ce point en nous appuyant
le paradigme de la complexité (Morin, 1990j.(Chapitre 2tsectionl.4. Genese du paradgxe

Plus généralement, @id-Séville et Perret (1999soulignent dans les paradigmes
constructivistes le fait que les chercheurseonnaissent le caractéfertement contextualisé,
interprété ou construit de la connaissance produiigirod-Séville et Perret1999 p. 4.
/ITLQWpUrwW HW O Dchélingqrite darfsXeRECP Bdntidtie sens Ig@a la tentation
GIXQH UHSUpVHQWDWLRQ GH OD UpDOLWp GDQV VD FRPSO'L
chercheur sucertains points précis du phénomeéne étudié, et dont il tomatireconnt le
biais impliquant de cette pensée. Nous peyns\notre démarche comme faisant écho a une des
caractéristiques de toute action stratégique ddiminet (201%: « OfHIIRUW GH OfJLQWH(
GH PLVH j QLYHDX GH FRQVFLHQFH GHV UHShwépmy Bt@WDWLRC
monde» (Martinet 2015 p. 2 1RWUH SHQVpPpH QTHVW«8I@¥¢st@QodjogiVv6 UH QL |
QRUPDWLYH SDU FRQVWUXFWLRQ SXLVTXYfHOOH FKDUUL
SUpIpUHQFHY LGpRORJLTXHYVY GRQW HOOH QB8 1$H S®L ¥ HWGHS
(Martinet, 2015, p. 51 /YR EMHF W Lche@& e 8/mhédtiddanhbl urextrait de chapitre
GIRXYUDJH GX RrPHQBIXWHDXUW SOXV GfH[SOLTXHU GHV UHO
ou passeées, mais de rendre compréhensibl8,HhOOLJLEOHY YLD OfHQTXrWH VI
le maximum de rigueur épistémmethodologique, des situations mal structurées,
LQVDLVLVVDEOHY IDLVDQW SUREOqQqPH GDQV OD YLH GHV KF

22 1RXV UHYLHQGURQV VXU FH SRLQW GDQV QRWUH GpILQLWLRQ GH OfR
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HW GLVSRVLWLIHGPDY R Y MNVUIPFDVRRQ@GHQ IRQFWLRQ GIXQH L
soigneusement explicitégMartinet,forthcoming p. 9)

La tentation de simplifier la réalité (Bartunek, 1988) et le besoin de produire des
résultats cohérents et fiables (Martin, 200@)praxéologie (Martinet, forthcoming p. 1)
peuvent engendrer une représentation dichotomique de la réalité (Gaim et Wahlit?°2016)
Cda peut étre encouragé par les contraintes des limites cogrifises2013pu de la lgique
(Van de Ven et Poole, 198 («logique formelles'*°Ford et Ford, 1994). Ainsi, pour éviter
cette lecture simplificatrice (ou diotomique), Martinet (20Q6préconise une méthode de
pensée« qui a pris acte de ce que la réalité ne saurait étre parfaitement logique (au sens
FODVVLTXH 4XH FHUWDLQHY FRQWUDGLFWLRQV RQW GHYV
des dimensions cachéeg¢Martinet, 2006, p. 22)Comme le souligne Eisbdardt (200) « la
simplicité et élégante mais rarement vrai€®! (Eisenhardt, 2000, 704).Nous cherchons a
rendre compte de la réalité des organisations. Aussi, de hombreux auteurs encouragent le fait
GIDSSOLTXHU XQH YLVLRQ SDCaneeRhé&r@HinfD20BgRUPBIEQLYVDWL
globalement a la stratégie (Smith et Lewis, 203ay 2013). Dans cette perspective, nous
considérons que les paradoxes ont un rble consistant a rendre practicable la réalité
organisationnelle en transformant des relations complexes en polarités (Lewis, 2000). Notre
visée est donc de rendre compte de la B0 H[LWp GIXQ SURFHVVXV RUJDQL
intelligible, sans pour autant la simplifier.

1.2. Une constructioohemin faisantle notre recherche

1RXV LQVFULYRQV QRWUH WUDYDLO GRFMrRUMO GDQV
G 1 D ocottsentre théorie(s) et terrain. Nous avons, dans un premier temps, investi notre
WHUUDLQ GYfpWXGH DYHF XQ FDGUDJH WKpRULTXH HQ WrWH
&H FDGUDJH D HQVXLWH pWp UpDGDSWp SRXU SadtithQ GUH HC
surprenantes (Chiambaretto, 2013). Ces évolutions nous ont notamment amenée a adapter notre
JXLGH GfHQWUHWLHQ VXU OH WHUUDLQ WURLYV JXLGHV GYF

pages qui suivent, nous exposons ledétours» théorques empruntés théorie née

129 Cf. Chapitre 3- section 2.15pIOH[LRQ /IMpPFRQRPLH uG Bes@rDdd fatRaBisatien LewV p
compartimentage des éléments pour rendre les situations intelligibles.

130 « Formal logic» (Ford et Ford, 1994).
531 Notre traduction pouk simplicity is elegant but often untregEisenhardt, 2000, p. 704).
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institutionnelle, théorie de la complexistrategy as practicePour chacun de ces cadres, nous
préciserons leur intérét, les apports pour notre cheminement, et les raisons pour lesquelles ces
FKHPLQV QIYRQW YDXITPWPERXMWY LY MX

1.2.1 Canevas de différents afieetours entre théorie(s) et terraidu prisme des paradoxes a
la théorie néeanstitutionnelle

I1RWUH WUDYDLO GRFMWekluwdDdtrdlepgaign eDdifffre@gsDI@@®ietU V
Dans un premietemps, nous avons investi le terrain en ayant lu de nombreux travaux
académiques sur le prisme des paradoxes, considérée comme utieéoréapar Lewis et
Smith (2014). Dans un deuxiéme temps, nous avons enrichi notre cadrage théorique en utilisant
la théorie nédnstitutionnelle. Cette approche nous paraissait utile pour appréhender les
logiques institutionnelles spécifiques a notre étude de cas. En effet, nous voehdns
comptedes influences institutionnelles spécifiques a un rapprochement santene filiale
SULYpH GYIXQ JBdsi&tive SVeE @ laEteur privéA(pha). Nous avons constaté
OYLQIOXHQFH GDQV OHV FKRL[ WWahDigVia parToesi ActibhQaireQ Wp J U |
G R it fafcais, et nous souhaitioredrecomptede cette complexité. Nous avons donc
administré unJ XL GH G T kh@yhaot HI¥Y lgbeStions relatives a la gouverndhee au

contexte institutionneldf. Annexe 4).

Dans un troisieme temps, nous avons fait le choix de nous refocaliser same gas
paradoxes. Ce choix a été motivé par plusieurs raisols f{XQH SDUW OD WKpl
LOQVWLWXWLRQQHOOH FRQORLW OYDQDO\VH GH WHQVLRQV
niveau sociétal) et organisation. La théorie-m&titutionnelle s&oncentre plus explicitement
sur les conditions environnementales elksPHYVY /H IDLW GIDQDO\VHU TXEF
LQVWLWXWLRQQHOOHYV pWDLHQW |j OY°XYUH FKDQJHDLW
OTRUJDQLVDWLRQ 3D UnfitutipanellX shppose uaiek eRsidhsksoi@m Bune
certaine maniére institutionnellement dérivées (Smith et Tracey, 2016). Certes, nous
souhaitions prendre en compte la complexité contextuelle de notre étude de cas, sans toutefois
considérer les mécanismesihtHUQHYV HW LQKpUHQWYV j OTRUJDQLVDWLR:

132 Nous définissions la gouvernance des entreprises par la définition proposée par de Charreaux (1997) comme
«OfHQVHPEOH GHV PpFDQLVPHV RUJDQLVDWLRQQHOV TXL RQW SRXU H
décisions des dirigeants, autrement«gouvernent leur conduite et définissent leur espace discrétionnaire

(Charreaux, 1997, p. 1). Comme souligné par Boissial. (2001) dans leur étude sur les changements des
structures de gouvernance des entreprises dans le cadre de fusionsangdesatette définition comprend donc

tous les partenaires de la firme.
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ORJLTXHV LQVWLWXWLRQQHOOHYV -insttuttokrRlle[ a @dire @avgalJUH U O
GRFWRUDO DXUDLW FRPSOH[LILp QRWUH REMHW GIpWXGH }
logiques contradictoires et parfois inverses. Désormais consciente de la complexité contextuelle
de notre étude de cas, nous avons choisi de conserver une lecture institutionnelle, mais de la

considérer comme seconde.

1RXV YRXOLRQV G1DHR M Gonplh@écorttbxtBIB SaMélprisme des
SDUDGR[HVY HQ pWXGLDQW OfLQIOXHQ Fidéresel VERr#we RQQDLU
Groupe publicet le Groupe européensur la nouvelle entité. Dans cette optique, rems
administré un troisi®e H JXLGH GHrHQamudihiventeq large et ouvadéanmoins
nous avons conservé certaines questions sur le théme spécifique de la gouvernance et de
OLQIOXHQFH HW REMHFWLIV HQMHX[ @G.ANMeReFSWLRQQDLUHYV

EnFRQFOXVLRQ OIYDQDO\WH GH QRWUH WHUUDLQ VRXV
QRXV D SHUPLVY GYDSSUpKHQGHU OD FRH[LVWHQFH SXLV O
niveau organisationnel influencée par des logiques institutionnelles diférg&conomique et
sociétale}*’. Smith et Tracey (20)6ont exploré, dans ungerspectivedialectique, les liens
entre théorie némstitutionnelle et prisme des paradoxes. Les auteurs congueries deux
WKPpRULHV SHXYHQW \ %l @ébtidinstitutionrekeCte %tz \delsoltenir
un théoricien des paradoxes dans sa compréhension des tensions saillantes en fournissant une
base théorique et un vocabulaire adapté pour conceptualiser le réle de I'environméthent
(Smith et Tracey, 216, p.460)./H SULVPH GH OTLQVWLWXWLRQ D QRXUUL
DEDO\WHU QRWUH WHUUDLQ PDLV QRXV D pJDOHPHQW pYHL
SULVPH GHVY SDUDGR[HV 7RXWHIRLV QRXV Qéndsarks@yY IDLW -
avoir totalement étudiés. Aussi, nous considérons les gmmseéventuelles entre ces deux

théories comme de futures voies de rechéféhe

BB 1RXV UHYHQRQV VXU OD VWUXFWXUH GHYV :t&slderhiers @stehQalativeiiemntH Q HQ ¢
larges et ouverts. Néanmoins, nous axons certaines questiores shedhes spécifiques (gouvernance, contexte
LOQVWLWXWLRQQHO « VXLYDQW QRV TXHVWLRQQHPHQWY WKpRULTXHYV

B4 Thelisson A:S., Géraudel M. & Missonier AzorthcomingHow do institutional logics evolve over the merger
process? A case in the pubjidvate urban planning sect@trategic Change.

135 Notre traduction pour s QVWLWXWLRQDO WKHRU\ KDV WKH SRWHQWLDO WR VXS
tension saliace by providing a theoretical basis and vocabulary for conceptualizing the role of the environment
(Smith et Tracey, 2016, p. 460).

136 Nous revenons sur ce point dans la partie perspectives de notre recherche.
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1.2.2. Théorie de la complexitée Bord du chao®t paradigme de la complexité

Nous souhaitonaborder la théorie dalcomplexité au sens de Holla(tP95) et le
paradigme de complexité (Morin, 1990 ; Le Moigne et Morin, 1999), bien que nous ne les
mobilisons pas comme dispositifs épistémologiques ou méthodologiques dans ce travalil
doctoral. Nouslétaillons dans cette sopartie les raisons de notre choix.

La théorie de la complexité présente les organisations comme des systemes complexes
régis par des dynamiques (Eisenhardt et Brown, 19@iderson, 1999 Lewin, 1999). Cette
approche *incluse dans la théorie de la complexitéest nomméée Bord du chaog?®’
(Macintosh et Mac kan, 1999 Marion, 1999) car ces études analysent comment une
RUJDQLVDWLRQ RSqUH XQ PRXYHPHQW GITDGDSWDWLRQ
généralement, la théorie @ord du chao®st fondée sur des théories basées sur la biologie de
la complexité etle I'évolution qui se concentrent sur la croissance et le changement en postulant
gue le changement est un défi stratégique central aux organisations (Eisenhardt et Brown,
1998). Les auteurs étudient la stratégie commealrags structure par plusieurgrincipesen
VRXOLJQDQW OYLPSRUWDQFH GX WHPSV HKWtra@@dgie SStQDPL VI
temporaire, complexe et imprévisible, la stratégie estlinéaire, car une stratégie gagnante
G DXMRXUG KXL SHXW QH SDV O fintWaltratégiel €t B3danQmotdis/deR U J D Q
changemen(Eisenhardt et Brown, 1998). Cette théorie suggére que toutes les organisations
sont complexes et adaptatives (Pascale, 1999) et les définit plus généralement comme des
systétmes complexes adaptatifs Lauser 2010) analyse le processus de changement
RUJDQLVDWLRQ Q H O-fisidn eénfnhoRiNsgmil b théatie BQrd 8iRcViatisSachs et
Ruli (2001) ont analysé un processus de F/A sous la théorie de la complexité développée par
Kauffman (1993), Athur et al. (1994) ou encore Hollan@995). Alors que les F/A sont des
événements qui ne peuvent étre compris que dans une perspatistique (Pettigrew, 990
; RUhli et Sachs, 1999, 2001), la ¢hié de la complexité permee saisir la complexité du
procesV XV 5¢KOL HW 6DFKYV &EHSHQGDQW QRWUH WUDY
généralisatrice, nous ne considérons pas que toutes les organisations sosystedess
complexesadaptatifs. De plus, comme nous le démontrons dans la partie suivansene

considérons pas que seules les organisations soient motrices de stratégies mais mettons en

137 Notre traduction pouk The Edge of chao».
138 Notre traduction pouxk Complex Adaptive Systen{CAS) (Marion et UhiBien, 2002, p. 390).
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lumiére les managers et leur role dstratégisatio» au sein des organisationSf(1.2.3.

StrategyasPracticeet émergence desavoirs actionnables).

Nous souhaitons lier dans ce chapitre le prisme des paradoxes a la th&wie du
chaos Les tensions paradoxales sont mises en exergues par des changements a la fois internes
et externes aux organisations (Lewis, 2000 ; Lewmtkial, 1998), etsont garantes du
dynamisme des organisations (Lew2§00). La théorie dBord du chaosttribue ces vertus
aux «dynamiques> du désordre (Pascale, 1999). Sddascale (1999)n possible équilibre
est précurseur de dégénérescateesystemes adaptatdfemplexes. Lischer (2012) soutient
pJDOHPHQW TX{XQ pTXLOLEUH HQWUH SDUDGR[HV GRLW rW
ULVTXHIGEHQGWHUD HIITHWYV QpJDW RaVailRrsddJthéofi® diBdodQuV D W L R G
chaosfait écho ayparadigmede complexittDVVRFLDQW OHV SULQFLSHV DQWD
désordreDX QLYHDX GH OfRUJDQLVDWLRQ ORULQ /IH ORLJ
notre compréhension des travaux existantpal@digme de complexit@scrit le lien entre
chaoset ordre ou désordre comme un questionnement épistémologique, et non comme un
SRVVLEOH pWDW DGDSWDWLI GH OYfRUJDQLVDWLRQ j GHV
paradigme de la complexité ne permet pas aenstates> ce caractére spécifique aux
organisations car cette spécificité est un postulat de départ avec lequel le chercheur percoit la
réalité. Dans la théorie du chaos, cet état est un censteteriorirationnalisant la complexité
de la situation. Morin (1990) plaide pour une sciencerc«cartésienne qui permette grace a
FH GLVSRVLWLI pSLVWpPpPRORJLTXH GIDVVXPHU OD FRPSOH]

1.2.3.Strategyas-Practiceet émergence desavoirs actionnables

/1 R E MeH Wétre recherche tend a faire émerger des « savoirs actionmables
(Avenier,2004; Avenier et Schmitt, 2007). Ce termetféicho au concept détrategyas
Practice(Hendry, 2000 ; Whittington, 1996Ce courant tent& f{DYRLU XQ UpVXOWDW
a un niveaumicro Johnsoret al., 2003 HQ UHQGDQW SDOSDEOH OYLPSDFW
organisationsrfiiddle managetschargés de mission, etapn pas comme éléments internes
aux organisationsPDLV FRPPH DFWHXUV j SDUW Happagtt) suxGDQV C

processus de stratégisatiom. Ainsi, « la stratégie est quelque chose que les gens»féht

139 Notre traduction pouk Strategy is something people sl@arzabkowski, 2004. 529).
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(Jarzabkowski, 2004. 529).Un des objectifs de ce travail de recherche est de faire émerger

des «savois actionnables pour les managers.

Avenier et Schmitt (20Q7précisent « | fpODERUDWLRQ GH FH VDYRLU LC
travail réflexif et de conceptualisation rigouresiXAvenier et Schmitt, 2007, p. 28)venier
et Schmit(2007) VL Q V F U L Y H QisdnGdhtigh@uizbhs@lereanconnaissable le réel
WHO TX{uedieHat Bchmitt2007, p. 27)Les auteurs définissent un savoir actionnable
comme un outil destiné aux manage«sin savoir actionnable générique désigne un ensemble
FRKPpUHQW GTpQRQFpV GidiMdwed de meni€r&mgcarisié, mag/afadiriy des
UHSqQUHV SRXU VXVFLWHU OH TXHVWLRQQHPHQW OD UplOF
IDFLOLWHU OYH[HUFLFH GH OfYLQWHOOLJHQFH DFWLYH C
prioritairement »(Avenier et Schmitt2007, p. 28). A notre sens, cette formulation met en
exergue le role des personnes au sein des proceskassetions stratégiques. Cette notion fait
écho a la définitiorméme de la stratégielsn Morin (1990 pour quila strdégie est« O 1D U W
GIXWLOLVHU OHV LQIRUPDWLRQV TXL VXUYLHQQHQW GDQV
GHV VFKpPDV GYDFWLRQ HW GYfrWUH DSWH j UDVVHPEOHU
O 7L Q PH(M&KM 1990, p.178). Desauteurs se sont inEssés a la posture des managers
comme faisant de stratéghous aussi, nous nous intéressonsapmpétences pragmatiques
du manager comme stratége!*® (Whittington, 1996,p. 732). Nous postulons que les
organisationsles parties prenantes la stratéig sontdans un processutgratif. Jarzabkowki
explique (200p: « OD FRQQDLVVDQFH QfHVW SDV TXHOTXH FKRVH
OYDFWLRQ TXHOTXH FKRVH TXH O HQWUHSULVH HW VHV DF
nous devriontH[DPLQHU OD VWUDWPJLH QRQ SDV FRPPH TXHOTXH
comme quelgf FKRVH TXH O YR ¥ QJankzabkowki, R@4p.0e29Y.Dans nos
études, rous avons pris en compes élémentindiqués par Jarzabkowki et Spee (2009es
praticiens- partiHV SUHQDQWHYV Glet mafiuesidocaley & WILIR §ymboliques
et/ou matériels a travers lesgls la stratégie est transmijset les pocessus le flux d'activités
dans lequel la stratégie est accomfplarzabkwskiet al.,2007; Johnsoret al.,2007).

140 Notre traduction pouk practical competence of the managerstsitegist» (Whittington, 1996, p. 732

41 Notre traduction pouk knowledge is not something that a firm has, but knowing in action, something that a
firm and its actors do (Cook and Brown 1999), so we should examine strategy not as something a lfiuin has,
something a firndoes» (Jarzabkowki, 2004. 529).
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1.2.4. Quel(s) (premisy dispositif(s) pour « voir le paradoxe ? Adaptation duvkodele
Quadrant» (Tgnnesvangt al.,2015)

Avenier et Thomas (2011) citeRtaget et Garcia (1988n propos®® W TXH OTH[SpULF
GT1XQ SKpQRRwmQuUis ld ¥rdduit de la composition, entre une part fournie par les
objets, et unautre construite par le sujéPiaget et Garcia, 1983, p. 38)(Avenier et Thomas,
2011, p. 11)Dans son ouvrage lié au constructivisme questionnawtian d'objectivité, Ségal
(1990) souligne que la notion de paradoxe a été et est toujours un sujet de controverses et de
recherches qui permettent a la science de progré&sanmoins, le paradoxast dominé par
une dinension subjective (Ford et Baufk 1988), que nous avons expesétérieurement?.
1RWUH GpPDUFKH VILQVFULYDQW G bW \O DLH 314 B G p B HX DG
FKHUFKHXU HW FH TXYTLO pWXGLH

Nous souhadns analyser u processus de fusiagrace a une lecture paradoxale en
WHQWDQW GH UHQGUH FRPSWH GH OD FRPSOH[LWp GX SURF
QRXV PRELOLVRQV GLIIpUHQWYV RXWLOV SRXU FDSWHU OD S
dans m contexte de changement organisationnel. Danscsladele Quadrany, T@gnnesvang
et al.(2015) ont proposé une facofidd QDO\VHU OHV RXWLOV PRELOLVpPV SD
FRPSWH G{XQ SKpQR(Prgserie cadsondrselyc@al b répertorie les outila
partir de quatrearactéristiquesune dimension individuellaune dimension collectiveune
perspetive externe et ungerspetive intHUQH &HW RXWLO SHUPHW j OTREV
comment un phénoméne peut étre analysé&éprrtoriant lamaniérede saisir ce qui est
observable et non observable. Par exemple, des entretiens aident a mieux comprendre ce qui est
non observable dans une organisation selon une dimension individuelle et ,iRtesaeoir
I'expérience vécuedesihdy LGXV /TREVHUYDWLRQ SDUWdidghpSmeQ WH GDC(
une meilleure compréhension des éléments non observables dans une dimension collective et
uneperspetive interne tels que la X OW XUH GH O f&sigdifizQiarvdesmerac@ond W
LQWHUQHY /TREVHUYDWLRQ SDUWLFLSDQWH SHUPHW pJDO|
une dimension individuellcommeOHY FRPSRUWHPHQWY GHV SDUWLHV S|
DORUV TXH O 9D F Faxdihxdedsecbridagdelsvud &8s articles de journaux, les
mails entre collaborateurs, les rapports annuels,peanettent de comprendredaucture et

le systéme de I'organisation (dimension pluriellpegspetive externe).

142Cf. Chapitre 1- 5pIOH[LRQ /H SDUDGRI[H HV @ali¥@)asl SWghafthQWDWLRQ G
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Nous tenons aSSUpFLVHU TXH FHWWH PRGpOLVDWLRQ QYD SD
toutes les informationsmais de rendre compterti OfHVVHQWLHO @EdyY LQIRU
considérons que cet outil est gihase avec notre positionnement dans le paradigme
épistémologiqueonstructiviste pragmatique3 (&3 SXLVTXTLO SiHtdiRgiHgMaGH UHQ!
nature «multifacette» etla FRPSOH[LWp GT1XQ SKpQRPgQH
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Schéma 6 Adaptation du«Modele Quadran® SRXU OYREVHUYDWLRQ HW O (TeQnésrdo@ dip20IBW LR Q GI1XQ SKpQl

DIMENSION INDIVIDUELLE

NON-OBSERVABLE ztExpérience individuellgécue OBSERVABLE - Comportements individuzl
OpWKRGH XWLOLVpH SRXU OfREVHUYDW| OpWKRGH XWLOLVpH SRXU OTREVHUYDWL
. les interviews observation participante sur le terrain

PHENOMEN E

(dans notre étude
OTLQW pJUsh) R

DIMENSION INTERNE
INH3LX3 NOISN3INIA

NON-OBSERVABLE +& XOWXUH GH O fEgriifigaiiapL Vv OBSERVABLE #lLa structureHW OH VA\VWqPH GH Of

des interactions internes OpWKRGH XWLOLVpPH SRXU OfREV HI&nvedtsV
OpWKRGH XWLOLVpH SRXU OfREVHUYD\ : acces aux archives, récolte de données secondaires
éléments Observation participante sur le terrain

DIMENSION COLLECTIVE

Source pODERUp SDU O 1 Datwéesixng ef €018
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En synthése A notre compréhensiore paradigme épistémologique constructiviste pragmat
(PECP)est un dispositif permettant dendre compte de la réalitdultifacette et complexdes
organisations Le chercheur tend a rendre intelligible une situation ou un phénomer
UHFRQQDLVVDQW OH ELDLV GH VD SHU F H $awshlife (Barfuheky
1988) ainsi quele besoin de produire des résultats cohérents et fiaMasiri, 2007 peut
engendrer une représentation dichotomique de la réalité (Gaim et Wahlin, R8I mbreux
DXWHXUV HQFRXUDJHQW O Hohplex# (1¢ofiD $DQ) kairgaraldoxal® &lix
organisationgQuinn et Cameron, 1988) et plus généralemdat stratégie (Jay, 2013). Noti
WUDYDLO GRFWRUDO VILQVF dfav¢ énbrgeVdésk $avdirs aStidihsbi
(Avenier, 2004)en analysant les managers comme parties prenantes actiy@®@assus de

« stratégisation (Jarzabkowsik 2004).

Nousavons déhi dans cettsectionOD YLVpH GTXQH UHFKdispbBitfH LQV F L
épistémologiue du PECRN détaillant les hypotheses et postures-faentes adoptées par le
FKHUFKHXU 1RXV DYRQV MXVWLILp SRXU TXH®d&hMe UDLVRC
paradigme de complexitdprin, 1990; Le Moigne et Morin, 1990ni dans la théorie de la
complexité Holland 1995). Nous inscrivons notre travail doctoral dans une visée tendant a
«IRXUQLU GHV UHSqUHV SRXU VXVFLWHU OH TXHVWLRQQ
(Avenier, 2007, p. 28). Nous avons détaillé les dispositifs mobilisés pour percevoir et encadrer
une tension paradoxale. Nous expliguons dassdtonsuivante la méthodologie utilisée pour

notre recherche doctorale.

2. Méthodologie de la recherche

Afin de répondre a notre problématigueComment la gestion des paradoxes faverise
t-HOOH O YL QWpsidd D¥rnoRsQav&nR Yhdbilisé une étude de kawitudinale et
processuelle en temps régfin, 2011 d'une fusion sur 24 moisdans le secteur du
développement urbanlR XV GpWDLOORQV GDQV FHWWH VHFWLRQ OH
DLQVL TXH GIXQH GpPDUFKH TXDOLWDWLYH 1RXV MXVWLIL
(1) la nature du sujet traité(2) la perspectiH G D Q DiGbaéH (@ HIIHW VILO H[LV
nombreuses contributions sur leocessus de fusionOD SOXSDUW G fedtQéUH HOO
vision séquentielle efragmentée du phénomendotre recherche tend O L Q ¥ iehdlkeH

compte de la completé des intégrations peiision.
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/IH FKRL] GIXQH DSSURFKH TXDOLWDWLYH

8QH DSSURFKH TXDOLWDWLYH HVW UHFRPPDQGpH GDQ
dans la littérature (Charreifeetit et Durieux, 2007 Edmondson et McManus, 2007in
(2011 HQFRXUDJH OfXWLOLVDWLR Qn@HEpMnEe ebnEMpsrain/ddsi®k X U R E
son contexte réel, surtout lorsque les frontieres entre le phénoméne et le contexte ne sont pas
clairementévidentes>!*3 (Yin, 2011, p.4). La démarche qualitative permee répondre a des
guestionsexplicatives identifiées par un « comment » (Chiambaretto, 2@S)plus, une
approche qualitative nous permet @adre compte dO {DVSHFW SURFHVVXHO G¢{>
DLQVL TXH GH OfH[SORUHU HQ SURIR QBGHXWp WrWD B\ XHM 640
gualitative réside également dans le fait de voukmdreintelligible la complexité inhérente
aux organisationdJne approche qualitative peut étre une aide pour tenter de rendre intelligible
la complexitédesorganisations, cette complexité étant exacedrépériode de changement
organisationnel (Browmt Eisenhardt 1997) Selon Miles et Huberman (2003es données
gualitatives sont caractérisépar « leur richesse et leur caractére englobant, avec un fort

potentiel de décryptage de complexité (Miles et Hubermar2003,p. 7).

De nombreux auteursoutiennent la légitimitéle la recherche qualitati@dmme un
PR\HQ G flesinnhkkducesrganisationnellegMiles et Huberman, 1994Lee, 1999;
Langely etAbdallah 2011). Miles et Huberman (20Q03oulignent certaines caractéristiques
des données qualitatives Leur richesse et leur caractére englobant, avec un fort potentiel de
décryptage de la complexité ; de telles données produisent efsipdions denses et
pénétrantes, nichées dans un contexte rédlibes et Huberman2003,p. 27). La collecte de
données qualitatives est justifiée par notre objectif d'étudier un phénoméne avec un contexte
spécifique (Yin, 2011)Notre volonté esp JDOHPHQW GH UHQGUH FRPSWH Gt
(KLVWR LU Igrécenbe®Qpdr Dies et Huberm@003, p. 27kt des actions, participations
et influences des parties prenantes sur un phénorbémeétude qualitative est également
choisie afin de voiles actions, les interactions desteurs Dumez (20B) souligne cette
caractéristique des approches qualitativesX QH GpPDUFKH GH UHFKHUFKH TXD(
gue si elle montre et analyse les intentions, les discours et les actiotesadttions des acteurs
concrets, du point de vue des acteurs-ei#nes mais aussi du point de vue du chercheur »
(Dumez,2013, p. 32.

143 Notre traduction pouka contemporary phenomenoset within its realife context especially when the
boundaries between phenomenon and context are not clearly eviden{2011, p. 4)
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Nous avons été submemg&&DU OD TXDQWLWp GIYLQIRUPDWLRQV |
vécues personnellement ou collestéar le terrainconcernant les organisaticagant la fusion
(leur histoire respective, leur culture, leurs spécificitésinsi que concernant ue
rapprochement. C&J LV T X H Gfpar\éduiement (Langley, 1998eut étre attribué a la
spécificité de notre étude de cBsL Q Vau cRXI[ GTXQH UHFKH Die (ZDXID O LW D W
écrit en se référant aux études qualitatvees Q HVW IDFH j XQ FRUSVY FRPPH O
a identifier les éléments qui le compatse (Dumez,2011, p. 47)Cornelissen (2017) insiste
sur la difficulté de faire ressortir la complexité et la richesse des données dans une étude
gualitative.Pour faire ce a la masse de données récoltéadaeforte intimitéavec le terrain
(investication de deux ans), nous avons eu besoin de nous distancier de ce volume
G 1L QIR génimssddiQles tableaux organisant nos données et réfi@ioksnexes et
9), et enadaptant un outil pour comprendre quels outils/moyens (entretiens, observation

participante, ety nourrissaient nos résultats

ITLQWpUrW GIXQH DQDO\VH &b teRpsHééN XHOOH HW

Le recours aune étude processuelle lehgitudinalenous a permis deonsidérera
complexité du processus figsion (Van de Ven, 1992 Bergh et Holbein, 1997 ; Larsson et
JLQNHOVWHLQ HW G9{DQDO\VHUnt&3 HhvasesY R piotédsBRsQV O R
(Stahletal., 2013). "' X Q H, 8B &lulle processuelle permet de relier les phases-tiesmpe
etdepostfusion (Stahkt al.,2013) ' D X W U H étdelongitudigaldG 1 X Q H dXcdwrR Q
permet de comprendre I'évolution tout au long du processus de fusion et apporte de nouvelles
FRQQDLVVDQFHY VXU OHV IDFWHXUV TXL IDYRU{WMBQW OD U
(Gomeset al., 2013). Une documentation minutieuse d'utedle opération sur une longue
période est essentielle pour appréhender la complexité du procésmusdé Ven et
Huber,1990; Meglio et Risberg, 2010)Aussi, pusieurs chercheurs ont recommandé
l'utilisation d'une approche processuelleup analyser urprocessus de fusiofLarsson et
Finkelstein, 1999 Meglio et Risberg, 2010 ; Staét al.,2013).

La nature longitudinaled'une étudeen temps réeh rendu possiblele larges plages
GYREVHUYDWLRQ GHVY LQWHUDFWLRQV HRMWUhepXB@RR\pV O
GTREVHUY DW L.RK@a geinétiuheFnhed|Bui@\Warpréhension de I'organisation et des
enjeux« réels» de lafusion(Jemison et Sitkin, 1986 ; Yet al.,2005). Une étude longitudinale
entempsréeGRQQH pJDOHPHQW OTRSSRUWXQLWpP GTREWHQLU X
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employés etlesparties prenante& H O TR U J D Q L VIBwSsiRilipad'étiddésapptofondis

en temps réel, avec un libre acces a une quantité impodarftemations, est généralement
rare dans la recherche (Stabkl.,2013), spéifiquement dans le cadre de fus¢@artwright

et Schoenberg2006; Meglio et Risberg, 2010 ette «double »rareté a fortement influencé
notre GpFLVLRQ G 1L Q Dahy tetiepepeciividgttbEiidie @ngitudinaleeposesur

une étude de cas a visée descriptive et explicative, et non avec un objectif de génédssation

résultats.

2.3. ComplexittGH OTHQFKKVVHPHQW GH PDQXVFULWYV

Nous proposons un enchassement de quatre manuscrits dans la partie résultats de notre
travail doctoral.CharreirePetit et Huault (2001) soulignent la difficulté de maintenir une
nécessaire cohérence entre le positiorerem épistémologique et les dispositifs
POPWKRGRORJLTXHYV XWLOLVpV WdRetahe BnglobaRt@lasiéufst@vuduxc p P D U
DFDGpPLTXHV 5R\HU HW =DUORZVNL SDUOHQW GH O
recherche. Nous avons rencontré EettGLIILFXOWp GDQV OD PRELOLVDWLRC
des méthodologies différentedléanmoins, noussoutenons que cette pluralité apporte
différents éclairage sur un méme phénomene imcessusefusion HW SHUPHW GIDSSUj
la complexité de ce phénomeéndlady-Rispal (2015 \pfde sur les travaux déoffman
(1991) et-LFN GDQV VRQ TXHVWLRQQHPHQW #tXaunudiD SHUW L
angulation des données affirmant « Il (le chercheur) doit essayer de saisir le processus de
reconstruction des acteurs, volontaire ou non, conscient ou non, et décrypter leurs éventuelles
HUUHXUV GH FDGUDJH *RI1IP D @angulation &% donivées§ Bels tenps &X O W L
collecte, despersQQHY GHV WKpRULHYVY HW GHV PpWKR@ElaDy- TXTLO \
Rispal, 2015 p. 263.

/I TREMHFWLI QTHVW SDV GH SDUYHQLU j XQH JpQpUDOL’
OfREVHUYDWLRQ HW OfLGHQWLILprabishhafice G TwDY R HQ @ Y DEHD (¢
GIXQ SURFHVVXV GH IXVLRQ VR¥XWQE®HK k¥VWIHPRHH @ HVHS DXUDVE R
nous permet de mettre en exergue différentes tensions paradoxales identifiées au cours du
processus de fusion et,ca differents LYHD X[ GYDQDO\VH &HWWH YLVpH
perspeciveGH UHQGUH FRPSWH GH OD QDWXUH pYROXWLYH GH)\
postfusion et de leur multiplicité (catégories, acteurs, niveaux) afin de comprendre en quoi ces
mécanismes integfentou nonGDQV OD UpXVVLWH GX SUBBMVVXYV GITLQW
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En synthese Nous mobilisons une étude de cas pour éclairer notre problématique.
SURFpPpGRQV j XQH OHFWXUH SDUD GR [ E@idn Gafiku@d&EnaiRte
globale qualitativeNous avons mené une étude de cas longitudinale et processuelle en
réeld'uneF/A sur 24 moisgdans le secteur du développement urbain (fusioRetspectivest
Alpha). /TLQWpUrW GITXQH pWXGH S UHRF WHPSHOWHH 8 W DR
prendre en compte la complexité du processugudmn (Van de Ven, 1992 Larsson et
Finkelstein, 1999ainsi que de comprendre les liens et interférences entre phases du prg
De plus, une étude longitudinale ®iHPSV UpHO RFWURLH DX FKHUF
incluant de possibleplages GTREVHUYDWLRQ G HVenlpQyésHWEghoNd

Risberg,2010)engendrantine compréhensicepprofondie de la nouvelle organisation.

Uneanalyse longitudin® H HW SURFHVV XHO O HVanfde Yersdt) Rubét
1990; Larsson et Finkelstein, 199Meglio et Risberg, 20)(ermettrait deendre compte de
changements inhérents a ce procesguset al. VRXOLJQHQW TXH SH
une intégration posfusion en temps réel alors que cette caractéristique pourrait ajout
PpFDQLVPH VXSSOpPHQWDLUH GH FRPSUpKHQVLRQ G

1RXV GpWDLOORQV GDQV OD VXLWH GX CGoRduixeRIEll@W OfpV

UHFKHUFKH OH PDW p dHjeDtX sxavidiqDéd rvigjewd dadueion iEtémde. O |

3. Le protocole de recherche

Nousdéveloppongdans cette section les raisons qui nmtsconduita valider le terrain

PerspectiveAlphacomme une étude de cas adéquate aux enjeux de notre recherche, résidant

principalement dans trois critéres-(lin accord en cours de signatuée- un rapprochement
entre deux acteurs francophones ou anglophpBesun critere de taille pour déployen
eventail large G 1 HQ W U H W Idetajlgns erls&t¥ \fle matériau récolté, en expliquant

OTRUIJDQLVDWLRQ HW OH GpURXOHPHQW GHV HQWUHWLHQV
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3.1.Contexte et critéres de sélection de notre étude deeragectiveAlpha

1RXV DYRQV LQYHVWL QRWUH WDt espte@ie@G hmWw deGdH HQ M
thésele choixa été faitG 1 rW U H V X al cortasddd hck@uts@@sparties prenalWHY G XQH
organisation impliquée dans un projet fdsion Nous souhaitionsonstruire une approche
théaique a partir de ce contact. De plu® I1DGp TXDWLR QHGRE W HWUBILLQNVXGRIW B
defusion) a influencé ce choix. Nous voulions en effatdre compte fin processusomplet
OU O9fRSpRipHaRt@erdp@iiteSHUPHWWDLW GYDYRLU DFFqV j GH
illimtéeV VXU OD WRWDOLWpPp GX SURFHVVXV GHL QW h RWD VELIHIX |
fusion Dans leur étude analysant la validité interne et la validité externétudss de cas,

Ayerbe et Missonier (2007) insistent sur le choix du cas coommeeétape déterminante du
processus de recherchealitativeainsi que surO f{DGpTXDWLRQ HQWUH OH FDV F
recherchgStake, 1994

Contexte de la recherche déerrain et liste de critéres établie

Nous avongontacté des entreprises asseéét® dans le processus de theSeite a
GHX[ DQQpHV GYLPPHUVLRQ DX VH hdps 600X pmiedH\WQ GéubU R X S H
OTDFFqgV [EX effet nbUsialoRs été pendant deux ans salariée du groupe Casumm et
souhaitions analyser le projet de rapprochement entre Monoprix et Casino. Un accord avait été
trouvé en internemais cette décision a été réfutée par la direction générale.aNouns dés
ORUV SULV FRQVFLHQFH GH OD GLIILFXOW psS@ritbdigqugV j XQ \
ainsi que de la tres haute sensibilité des informations dans le cadre de rappraciedsropre

lesfusions.

Compte tenu de cefus HW GD HFWUEIRENMDYRLU XQ DFFqV j] XQ WH!
nos critéeres, nous avons accordé chaque jour une heure de revue de la presse économique a
OYLGHQWLILFDWL RIQrépdhdsit-bunasRritdped. SRWHQW

- Un accord en cours de signaturee premier crigre impliquait un acces sur le terrain
GgqV OH GpEXW GH-GHh Qe pldroebtViidnip@tald Resnvioins le risque
TXH OfRSpUDWLRQ QTYDERXWLVVH SDV RX VRLW GpERXMW
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- Un rapprochement entre deux acteurs francaiarmlophones pour des contraintes
linguistiques, nous souhaitions pouvoir interroger les acteurs sans une barriére
supplémentaire due a la langue ou a une tierce personne (traducteur).

- 8Q FULWqQUH GH WDLOOH SRXU GpSORRKWY XQQ DpYYRHIMV B D
FRQWDFWp GIfHQWUHSULVHY FRPSRUWDQW GHV HIIHFV
souhaitions pouvoir interroger différents acteurglusieursniveaux stratégiques de
OfRUJDQLVDWLRQ

Le recours a des périodiques et des jourraumnomiques assurait un de ces critéres, a
VDYRLU OTDFWXDOLWpP GX UDSSURFKHdemenle 6dnd s ptise FRP ST
de contact avec la firme ODGRIH\WOV I 1 XQ GHV PrhbRdgéhten (€ basVvdesS
articles).Nous avons doubléhaque envoi de demande par mail au directeur financeu et
GLUHFWHXU JpQpUDO GH OTH®WUHSULVH SDU XQ HQYRL FR

Validation de notre choix de terrain

Nous tenons a soulignen introduction de cette sectiohR X XQH VpOHIRIAML RQ GH \
égdement référence Bopportunisme méthodique* LU L Q Re OfRSSRUWXQLW
terrain répondant aux critéres de sélection iHIQ FH OTHQWUpH VXU I WXHEHJD L
de cas impliquant la fusioentrePerspectiveet Alpharespectait les trois criteres énoncés
accord en cours de signatuBR XU LQWpJUHU OTRUJDQLVDWLRW®W GgV OL
rapprochement entre deux acteurs francais ou anglopli@nesine taille organisationnelle
suffisantepour déployeuQ pYHQWDLO ODUJH GITHQWUHWLHQV

De plus, nous voulions obterles données internes riches (entretiens, documents, etc.)
et de fagon non restrictive. Aussi, nat®ns désiresede signer un accord de confidentialité
encadrant notre présence sur le terrain et nous garantidaastla mesure du possibies
échanges récurrents avec le-topnagement. Ce terrain garantissait ces deux p&mtsctobre
2013 nous avons priscontad@ DU PDLO DYHF OH GLU AR Xeande@QDQFLHU
comité exécutif en charge des finances, du juridique, de l'informatique et du pble sezvices d
Perspectiveen présentant brievement notre prdigt.octobre 2013, le projet de rapprochement

était en cours mais noencoreacté.Nous avons recdébut décembrene réponse positive de

144 Nous avons envoyé plus de soixadie demandesorrespondant a nos criteres de sélegii@mdant six mois
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la part du directeur financier pour nous rencontrer. Un entretien a été organisé au sein de
Perspectivavec le directeur financier, la directrice juridique et aastes et le responsable du
pole ontentieux(Cf. Annexe 7- Extrait journal de bord).

Nous avons établkQ FRQWUDW GH FRQILGHQWLDOLWp DLQVL T
HW GIYDFFXHLO HQWUH OD QRXYHOOH RUJDQLVDWLRQ ORC
recherche Crettog, Aix-Marseilleuniversité, les directeurs de thése et la doctoraifite,de
JDUDQWLU OD FRQILGHQWLDOLWp GH QRV UpVXOWDWY HW
SURFH V VgtafospsiQswmpCf. Annexe1 /D FRQYHQWLRQ SUpYR\DLW X
DX WHUUDLQ GTXQ DQ TXL D pWp & hbReQ&QuddeEmifi 0 @edQ VXSS
SDUW OfXWLOLVDWLRQ GHV QRPV UpHOV GHV HQWUHSULVFE
nomdu3URMHW G, Q VeycunaiestribtMhLcBriQdbn@nt nos choix de questions®u
FKRL] GILQWHUYLH Z pe/la@drDdepld\direttiv ERéDapeHD&hs ce cadre, nous
DYRQV EpQplILFLp GTXQH JUDQGH D X BeReQflRxbilitd etk 165 T X Q H
PDWpULDX HW OfDQDO\VH GHV GRQQpHV D pWp XQ pOpPHOQ
qualitative (Mileset Huberman, 2003pLQVL TXH GDQV OH FKRL[ GH QRWUH V
GIDUWLFOHV RX GH FRPPXQLFDWLRQV QRXV DYRQV V\VWg
MRXUVY DYDQW OD GDWH GYfHQYRL RX -@&dhagdtném.INdOsaisQ | GHX|
bénéficié de leur feedack par échange de mail, entretien téléphonique ou eface. Les
résultats de la thése ont été présentés a deux reprises devant plusieurs personnes du top
management. @@ QR XV D SHUPLV GH PHV XU BcUdenDs Subaxsgur leurO LW p |

perception ded situation actuelle ou passée.

5DLVRQV GH OYDEDQGRQ GJXQ VHFRQG WHUUDLQ

Nous avons eu accés a urtra terrain, concernant une fusiefiective dans un autre
VHFWH XU dGrfeBgoNdany & Wop criteres de sélectddous avons mené six entretiens
DLQVL TXH GHX[ MRXUQpHYVY GTREVHUYDWLRQV SDVVLYHV D
GpFLGp GYDEDQGRQQHU FH WHUUDLQ DX YX Raerspedve- WURS J
Alpha et celuici (asymétrie taille entreprises, secteur différent, objectif stratégique majeur
GLIIpUHQakhoix a été également poussé par un certain pragmatisme, étant sur le terrain
PerspectiveAlphatres régulierement, nous avions des diffiés a «comprendre» les enjeux
GH OfDXWl¢hlugvddtUOD LRRPSOH[LWp Bdfspoctiyeplazddmplekité D V
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interneet complexité contextuef®) nous a dissua@éle garder ce terrain ou de continuer nos

recherches pour trouver un second terrain afin de-gtesix généraliser n@nalyses.

3.2. Immersion au sein de la nouvelle organisatiame observation participante

1RXV DYRQV LQYHVWL Djahviey 201U Bidre que TesWavauk paug

accueillir les nouvelles équipes commencaient.

LTHQWUHSULVH REMHW GH OD IXVLRQ lar Xadvel@RXV DS
organisatior») a mis a notre dispositiodes notre arrivée sur le terraim bureau, ifué au
WURLVLgPH pWDJH GX EKWLPHQW SULQFLSDO XQ EDGJH D
RUGLQDWHXU DYHF OYDFFqV j OTLQW UWR@HWQG DQRIX\S & XH
avec le profil de chaque employéx-Alpha RX QRQ GLSO{PHV HW VXLYL GH

missions de chaque personne).

NousavonsGpEXWp QRWUH LPPHUVLRQ VXU OH WHUUDLQ SD|
HW S5LVEHUJ VRXOLJQHQW OYLPGR WADGQMHHGHH O PROIDVCH
fusion ,0V FRQVLGqQUHQW OTREVHUYDWLRQ FRPPH XQ PpFDQ
portée du chercheur«elle permet a la recherche de surmonter les biais potentiels qui sont
censés affecter la validité des intervievétrospectives, par exemple, la défaillance de la
mémoire et la rationalisatiom posteriori (Golden, 1992 Isabella, 1990»'4¢ (Meglio et
Risberg, 2010, p. 910 HWWH SpULRGH GYLPPHUVLRQNGB perid QR XY |
GIXWLOLVHU OTREVHUYDWLRQ SDUessarBHEB®t@VAH(1FRPPH R X\
définisseW OTREVHUYDWLRQ SDUWLFLSDQWé#e PbQrtoisU #SUHQDC
Desmef(1988,p.132): «ITREVHUYDWLR QG pSIDWYWW HF LBTUNS HEWL IG GH ¢
DSSURFKH REMHFWLYH SRXU VI{DWWDFKHU j GpFRXYULU C
actes et des événementd essareHébertet al, 1997, p. 10p

%LHQ TXYDXFXQ HQW U H W pridriér® $ehikiée praspn@dur ¥é sgeX U D Q W
nous définissons notre présence commeé fleservation participantet non deOfREVHUYDWLF
passive. Mus avons tenu quotidiennement un journal de bGfdAnnexe7) ou nous avons

retranscrit nos ressentis et perceptions de la culture des entreprises et des interactions entre

145 Nous approfondissons ce point dans la sectsn@ RQGXLWH G HdawtisHWLHQV VHPL

“8&\otre traduction pouk it allows the research to overcome potential biases that are supposed to affect the
validity of retrospective interviews, for example, memadegay and ex post rationalization (Golden, 1992;
Isabella, 1990> (Meglio etRisberg, 2010, p. 91).
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employésNous avons assisté a trois réunions avec le service financier et juridique et avons
passé deux journées entiéres dans le service ooioation interne et exterd®. Nous
considérons queous avons donné un sens aux situations dans lesquelles les différents acteurs

se trouvaient edvonsretransct cette perception de la réalité et du phénomene obdemvee

sens, nous qualifions cett UHPLqUH VHPDLQH GILPPHUVLRQ BBPPH RE)
SOXV OD UDLVRQ GH QRWUH YHQXH DX VHLQ G, D QRXVY!
courtcurriculum vitaeetun GHVFULSWLI GH QRWUH S U povitét@tfahbnidsX VHL Q
DX[ FROODERUDWHXUYV SDU PDLO BrousaveeulxQWURGXLUH OD S

&HWWH SpULRGH GJREVHUY DWie Ri6uxeuX faniagserart V. Q R W
OH VHEWHXU GTpWXGH SXLV G 1 rWuedtifs Kolddvhdg@erenty GHV H
PWDEOL XQ JORVVDLUH UpSHUWRULDQW OHV WHUPHV VSp
O L P P R EfLAMhera1).

33.CRQGXLWH GIHQHWLHQV VHPL

Baumardet al. (20070 VRXOLJQHQW O TL QW GriH @GenddpetiiistH QWM O R
pour aborder une série dhémes préalablement défin&€ RPPH QRXV OIDYRQV VRXOLl
section1.2.1(Canevas de différents alteretours entre théorie(s) et terrain : du prisme des
paradoxes a la théorie néwstitutionnelle) nous avons utilisé trois guides IHQWUHW L H C
successifs (annexes 3,4et5G X IDLW GH OfLQVHUWLRQ GH QRXYHOOHYV
GH QRWUH LPPHUVLRQ QRWDPPHQW HQ WHUPHV GH JRXY
pJDOHPHQW HX EH ¥rRatQnspburaapkeken@df lazbmplexité contextuelle de
QRWUH pWXGH GH FDV &HV WKpPDWLTXHV RQW pWp LQWpJ
1pDQPRLQYV OH F°XU GH FKDTXH JXLGH GYfHQWUHWLHQ HV
OTRUIRQLVYIWWLXU OD FRPSUpPpKHQVLRQ GHV PpFDQLVPHV G
OY°XYUH DX FRXUV GHS@ILQWpJUDWLRQ SRVW

Nous avons élaboré ygmemierJXLGH GfHQWUHWLHQ FRQWHQDQW XGQC
Nous avons ensuite choisi lggfaire éwlueretformaliserainsiun deuxiemeJ XLGH GTHQWUHW
En effet, nous aviongeur que les questiomg soient communiques entre collaborateurs en
interne (QILQ QRXV DYRQV VRXKDLWp PLE2[daRRIR 8duve@GUH O}

147 Cette implication au sein du service communication a été dédeléacon spontaeé DXWR XU GI1XQ UHSDV
directrice de ce pdle nous a iné@compyHQGUH OH U{OH GH FH VHUYLFH DX VHLQ GH Of
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organisation et son influence dans le processussien, ce qui nous a condea élaborer un

troisieme guide.

Nous avons aussi choisi de mener un second entretien avec la plupart des personnes
rencontrées afin de mieux comprendre les changementssagéx niveaux individuel, équipe
et organisationnel entre les deux interviewsousl souhaitions également cofire la
SHUFHSWLRQ GHV HPSOR\pV VXU OfDY D QfadtoR.Napr&\gueleX SURFH
GIHQWUHWLHQ D pWp X&destbh QuHerSoR ¥rufaRedwel dhdiy deUhe Qas
GHPDQGHU SOXV GH GpWDLOV VXU OTKLVWRLUH GHV RUJDQ!
OfHQWUHWLHQ VXU OHV FKDQJHPHQWYV RX IDLWV LPSRUWD C
postfusion. Le tableau7 VI\QWKpWLVH OfXWLOLVDWLRQ GHV JXLGH)\
OYDYDQFHPHQW GDQV OH SfusdfrHVV XV GILQWpJUDWLRQ SRV

&RQFHUQDQW OfRUJDQLVDWLRQ oGHaVons GowrheHdd pat QV G LC
interviewer les topmanagers des dewrganisations SR XU T XgéxpogerIBs enjeux de
la fusion), puis nous avons interviewé des chargés de mission ainsi que des représentants du
Groupe public Nous souhaitions avoir le point de vue de différents acteurs, a divers niveaux
hiérarchiques et impliqgués dans différents serviGsdm Meglio et Risberg (2030 « la
recherche surles F/A souffre d'un biais managérial car les études utilisant les cadre
supérieurs commees informateurs infiltrant » le terrain. Afin de comprendre les processus
deF/A LO IDXW SUHQGUH &ty a&&uts@ivoonsidératiolH Megtio et
Risberg,2010, p. 91 Au total, nous avonsonduit54 entretenssemtdirectifs sur deux ans.
Nous détaillons les niveaux hiérarchiques interrogés ainsi que leur ancienne affilialfiva a

ou Perspectivalans les tableaux 7 et 8

148 Notre traduction poux M&A research suffers from a managerial bias because studies using top managers as
LQIRUPDQWY SHUPHDWH WKH 0 $ GRPDLQ ,Q RUGHU WR XQGHUVWDQG
points of view into consideration(Meglio et Risberg, 2010, p1%.
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Tableau 7.Informations sur la répartition des entretiens dariemps et utilisationd¢ JXLGHV GITHQWUHWLHQ

J,an\'ner- Mars-avril Mai-juillet Aot Novgmbre Février- Mai 2015-
fevrier 2014 2014 octobre lanvier avril 2015 janvier 2016 O AF
2014 2014 2015 J
Top- managersPerspective 7 7 5 2 2 3 1 27
Middle managersPerspective 0 1 1 0 1 1 1 5
Top-managersAlpha 2 2 1 2 2 3 3 15
Chargés de missiorAlpha 0 1 0 0 2 2 0 5
Represehtants duGroupe publicen charge 0 0 0 0 0 0 5 5
de la fusion
TOTAL 9 11 7 4 7 9 7 54
Jours sur site 10 10 7 5 14 10 8 64
Utilisation guide entretien 1 X X X X
Utilisation guide entretien 2 X X
Utilisation guide entretien 3 X X X

Source OYDXWHXU
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Nous avons interviewé au total 38 personnes employées dans les entRgpgpestive
ou Alpha et deux personnes externes, représentantsrdupe publi¢ pour un total de 54
interviews. Le tablea8 détaille les personnes interviewées. Au début de chaque entretien, nous
nous sommes rapidement préser{fgojet de recherche li¢ @fgration des opérations de
fusion rattachement universitairedd. OfLVVXH GH FHWWH LQWURGXFWLRQ
OfHQUHJIJLVWUHPHQW GH OfHQWUHW pridedebotpsd/¢ie Galigdd QGpH L
au cours de chaque entegti Les entretiensnt été conduits dans notre bureau, dans le bureau
GH OfLOQWHUORFXWHXU RX GDQV XQH VDOOH GH UpXQLRQ
retranscrit les entretiens dans les plus brefs délarsla journée ou la semaine suivante afin
GH QH SDV SHUGUH OH FRQW MM terdad(Qdme@ét, T2065e<0 THQ W U
HQWUHWLHQV GiXQH &XUlhHO0,FoRt Rt UdtrdridcritsQriat LhHnbdtous
QIDYRQV SD\G YHOMINOWEHQWH QRWUH E Xri$4ub e Ditd, @ GTpYL!
bureau étant laissé ouvert afin de pouvoir échanger avec les collaborateurs. Nous avons envoyé
par courrier ou donné en main propre le document imprimé de la retranscription intégrale de
O fndt@nVa chaque participant, le laissant libre de nous contacter pour modifier une
information (nous avons donné notre carte de visite ou figadresse mail universitaire et
QXPpUR GH WpOpSKRQH j FKDTXH LQWHUORFXegmdlaht 1R XV
GH PRGLILHU XQ SDVVDJH GH OfTHQWUHWLHQ RXavofsH LQIRU
notte QRWUH SHUFHSWLRQ GH OfLQWpUrw QuistrSpetdaptioRdeSD QW S
son sentiment de sécurité du participant et de miserdiance, en attribuant umetesur une
échelle de 0 a 10. Nous avons également inscrit si la séquence avait été interrompue (appel
téléphonique, etfet a quel moment afin d® § L Q daRdla tdtkanscription. Nous avons dans
huit cas également noté certains propos ajoutés par la personne une fois le magnétophone éteint.
&HV ILFKHV QTYRQW SDV déps BRR$IP W@deTl M\ivd \LEll€sLonE été
VLPSOHPHQW X @ geixaptiodenftielpesenice sur le ter(@hAnnexe 6 Fiche
synthétiquesuite déroulement entretien). Par exemple, nous avons constaté que le degré de
«confiance perce augmentait au second entretien ou si nous avions déja rencontré une
persol@QH GX PrPH VHUYLFH 'H PrPH QRXV DYRQV GpFLGp GTYF
salle de réunion utilisée fréquemment par les collaborateurs plutét que dans notre bureau (le
EXUHDX PLV j GLVSRVLWLRQLDXDV&H Q VR QiU W H\Z  H
VRXKDLW TXH OfLQWHUYLHZ VH GpURXOH GIPg@xay®&Q EXUH
FRQILDQFH GH OfLQWHU a4 Bareodreds Gilué 8 rB/eaX te lairéctvh
générale et petdtre identifie comme terne»a OfHQWUHSULVH DORUV TXH QRX
projet comme externe? j O TR U J DKoud Modrdrf)ces constats (inscrits dans notre
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MRXUQDO GH ERUG FRPPH GHV UHVVHQWLVY HW QRQ FRPPH

eté codés).

Tableau 8 Informations sur la conduite des entretiens

Middle managers et chargés de
Top-managers

mission
Nombre dedeuxieme®u troisiems Nombre de secomntretiens
Total . L. Total ..
entretiels menésnclus menésnclus
Perspective 27 10 5 2
Alpha 15 5 5 0

Source OYDXWHXU

3.4. Recolte de données secondaires

Nous avons choisi de récolter des données skei@s liées au processus fusion
(Webb et Weick, 1979), ce qui nous a permis de mielRPSUHQGUH O fukibl WRLUH
(Clarket al., HW GIHQULFKLU VD GHMdubavBisrddhades doRriéés
secondaires grace a différents tableaux Excel afin de pouvoir analyser leur role dans la
connaissance des organisations et danertgéhension du processusfdsion Nous aons
WRXW Gofgaritse <G différentes donnéesecondaires dans uonlassementappelé
« classemenglobal» (Cf. Annexe 8)selon lanaturedes documentégaromeétre social, rapport
annuel, document de référence, plaquette de communication, documertsxliégstemes
d'informations, mailgntre collaborateurs, efcUn code couleur a été établi afin de regrouper
les documents de méme nature entre organisations. Nous avons indiqué le nom exact du
document, son nombre (exemple plusieurs rapports annaigis) que la date de la derniére
FRQVXOWDWLRQ (QV XL ¥appor@dri Xias infafriai@is suRli& figiorvéfudiee,

ou non.

Dans unautretemps, nous avor@donnéles données sous Excel avec un classement
« spécifiqgue» pour les document& T XQH PrPH QD W X U Htet$ Quatdwhidn@nigu€sR P E U H
de presseu articles de pressé€{. Annexe9 - A. Extrait du classement Excel spécifique aux
documents sur les organisations (rapports annuels, plaquette communication, etc.) : extrait
années 20102013 (non exhaustif)Extrait du classement Excel spécifique aux communiqués

de presse (sourdeerspectivl). Dans ces classements spécifiques, nous avons différencié les
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documents suivan© TR U J D QL V D WlLd®c@me i FanspeédiivabulAlpha). Nousavons
ensuite spécifié leur nature, leur nom exigety VRXUFH OD GDWH GYpPhaVLRQ G
de consultation, etc.

&GHUWDLQV GRFXPHQWY QRXV RQW SHUPLYVY GIDSSURIRQ
culture et les spécificités de chagugamisation (tels que leapportgpubliés chague année par
FKDFXQH GHV HQWLWpV '{DXWUHV GRQQpHV VHFRQGDLULI
fusion, comme lesatuments de travail interne sur la fusinoluant par exemple la migration
des systtm¥ GJLQIRUPDWLRQ RX OJRUJDQLVDWLRQ GH OD QR}
HITHFWLYH &HUWDLQV GRFXPHQWY pWDLHQW GLVSRQLEOH)\
les vidéos internes dudlirecteurgénéral et des membres domit. DD XWUHM é@R XV R
confiés par des anciens tdp D Q D J Alph®(deuk documents de travail interne sur la fusion)
Certaines données secondaires nous onta@ssi transmisepar des parties prenantes de
OfRUJID@dr3pe&rtvée RQSSRUWVAIM.QXHOV G

35 6\QWKgVH GX PDWpULDX FROOHFWp GDQV

Notre démarche exploratoire est basée sur des méthodes multiples de collecte de
données : observation participan®d jours de présence sur le site répartis sur deuxtans
bureau a été mia notre disposition au seinerspectivie (1) ; conduite de 54 entretiens semi
directifs sur deux ans (2)écolte de données secondaires (mails entre collaborateurs, rapports
annuelsetc). Au total, 838documents ont été récolt€’). Le tableau Iétaille le matériau

collecté.
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Tableau 9 Matériau collecté dans le cadre déusion PerspectiveAlpha

Sources Nombre
Entretiens Top-managemererspective 27
Middle managemerPerspective 5
Top-managemenilpha 15
Chargés de missioflpha 5
Représentants daroupe publicen charge de la fusion 2
Total 54
Donneeg Rapportsaannuelgdes organisations 19
secondaires
Documents internes sur les organisations (plaquette communicati 64
magazines internesic.)
Documents de travail interne sur la fusion 2
Rapports financiersur la fusion 104
Vidéos internes ddirecteurgénéral et des membres domité 27
9LGpRV LQWHUQHYV VXU OYKLVWRLUH GiI o5
spécifiques
Vidéos internes de représentantsGhoupe publicconcernant la 4
fusion
Interviews d'aF LHQV S D UW H Q DAlpbladivarGappesi e L U 5
fusion
Interviews d'aciens partenaires d'affaires erspectivain an apres 4
la fusion
Notes du topmanagement aux salariés 32
Articles de presse 164
Communiqués de presse du comité executif 366
Lettres internes aux actionnaires 5
Mails entre collaborateurs sur le projet de fugiavant fusion) 20
Total 838

Source OYDXWHXU

3.6. Quels mécanismes de validité pour notre éfude

Nous avons suivi les recommandations de Lincoln et Guba (1985) pour évaluer la
validité de nos résultats. Nous avat&gasoulignédans les pages qui précedédtf HQJDJHPHQW
delongue durée (24 mois) du chercheur avec le terrain de recherche ainsi que le soutien de la
direction de la nouvelle organisation pour un acces non restrictif aux données (interviews, jours
GIREVHUYDWLRQ DFFqV DXUynDrddaKismed Validit€aviplenG@htave HW F
(Heracleous, 2001) a été utilisé en présentant a trois reprises nos rasutiptsxanagement
etauxmembres duwomité exécluf de la nouvelle organisatiotln document analytique écrit
a été envoyé deux semaines en amont dguehprésentation orale afin de bénéficier du retour
des membres dromité exécutif edestop-managers de la nouvelle organisation. Ces moments
SULYLOpPJLPV GIpFKDQJHV R Qhdupdperdis/@N PlIQWX K UV POV |
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GH QRV UpvXOWDWY DYHF OD SHUFHSWLRQ GHV DFWHXUV
SHUoXH GH FHUWDLQHY DFWLRQV SULV HMsibnXCEREEHANge®& X SUR
nous ont égalementonner la possibilite GIDIILQHU FHtsWIzs @iférdotes/ X O W D
communications nous ont demandé un effort de présentation synthétique de notre analyse,
exercice qui dait évoluer la formulation de nos résultats. Ces échanges ont égajsamaig

aux membres du temanagement et aux membres du cémexécutif de prendre du recul sur

OD VWUDWpPJLH JOREDOH HW GH PLHX[ P H¥YugibohHCert@mesG pUR XC
actions que les te® DQDJHUV DYDLHQW PHQpPHV DX FRXUV GH OfLQ
euxmémescommedes «@venementsléclenchelg» dans le processus de fusi@nOR UV TXTLO\
ne mesuraient pas consciemment la portée de leur acdio0WWLWUH GJH[HPSOH QR;
identifié comme élément déclencheur le changement de réle de dematagers edlphaa

un moment précis entiégration posfusion, ou le topmanagement de la nouvelle organisation

OHXU D GRQQp OD PLVVLRQ GYpWDEOLU XQ ELODQ SUpFLYV
organisation fusionnée &HW pOpPHQW GpFOHQFKHXU QIfDYDLW SDV ¢
impulsant un tournant en intégration pfstion lors de la présentation de nos résultats devant

le topmanagement.
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En synthese OH PDWpULDX FROOHFWp G DRgMpéativeRdhazxkt Hasg
sur XQH ORQJXH SpULRGH GYJLPPHUVLRQ GDQV OD QR
trois outils principaux de collectel W GTDQOPREMHUY DW L RI® cadultey
G T HQ W U Huéckif€eaiétdbelde données secondaitesprésent#on de nogésultats
autop-management etux membres duwomité exécutif de la nouvelle organisat@arété une
VRXUFH GTHQULFKLVVHPHQW SRXU OHV GHX[ SDUW

chercheuse).

Notre démarche exploratoire est basée des méthodes multiples de collecte
données : observation participandd (ours de présence sur le site répartis sur deuxtans
bureau a été mis a notre disposition au sePaispectivi(l) ; conduite de 54 entretiens sen
directifs sur deuxras (2); récolte de données secondaires (mails entre collaborateurs, ra
annuels,etc.). Au total, 83&8locuments ont été récoltés (®)ne analyse longitudinale e
nécessaire afin d'analyser les liens entre les différentes phasdsAé¢3sahletal., 2013) et
SRXU SUHQGUH HQ FRPSWH OD FRPSOH[LWp GX SUR
Stahlet al.,2013).

Le choix d'un cas unique est justifié dans la littérature (Yin, 2011) comme un n
valable pour la compréhension d'une situatgpécifique afin d'enrichir les connaissan
(Avenier et Thomas, 2015). En outre, la possibilité pour une étude en profondeur en tem
avec un acces a une quantité importante d'informations, est généralement eaad.(2005;
Stahlet al.,2013) et cka a fortement influencé notre décisid® choix d'un seul cas est justif

dans la littérature comme un moyen valable pour la compréhension d'une situation sp

Nous présentons dans &ection VXLYDQWH OfpWXGH GH FDV HQ P

FKURQRORJLH GHYV pY gQ HddganigatioDshikdl W IR IptdtessBHAE

rapprochement.

ORQRJUDSKLH HW FKURQRORJLH GH OfpWX

/D PRQRJUDSKLH HVW XQH D S&\t&sRbume R01Q) DaMdn¥dd GH O
H[HUJXH OH G\QDPLVPH GHV IDLWV PDUTXDQWV /DQJOH\
HW GIXQH FKURQRORJLH SHUPHW G §drepbrey Wd ddrtigipar@siéty S KD V
GEIFTXpULU OHV EDVHV QpFHVVDLUHV SRXU IDFLOLWHU O
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Missonier, 2006)Nous identifions cette premiere étape comme une recherche de connectivité

et de stabilisatioH® (Hernes, 2007) afin de pouvoir asseoir une phase derskeh plus
approfondie.6 f{DSSX\DQW VXU O lekWead/ (1¥38) DEefngs KRQOK \Whitehead

(1938: 9) a jugé queda connectivité est I'essence de toutes les choses et de toute$ Sames
connetivité il n'y a pas de processus. La connecativmplique de rassembler les choses pour

former une base a partir de laquelle I'action peut avoir k&t (Hernes 2007, p.129). Cette
SUHPLqQUH pWDSH IDLW SDUWLH GYXQH SKDVH GYDQDO\VE
informations et données au détrime@t{ D X W& H WatonGlEx methodology selection

(Weick, 1989 et de«capta», GRQQpHYV F D-§dife sebctiorMEesVPAfr le chercheur
(Checkland et Holwell, 1998

De plus, ette premiere étape faitgalementSDUWLH GIYXQH © GHVFULSW|
(« thick descriptior») proposée paGeertz(1973), qui constitue un ensemble riche de détails
propresau contexte du cas étudié (Ayerbe et Missonier, 2@ nellissen, 2017 Cette étape
QRXV D SHUPLV GH SUHQGUH FRQVFLHQFH GH OD FRPSOH]L
spécificité.Cette premiére partie consiste a rendre une image int&ligd la situation en
utilisant différents supports (Mantere et Ketokivi, 201&ornellissen, 2017).Nous

développonges deux aspecti@ans cette section.

4.1. Présentation desitrepriesPerspectiveet Alpha

IfpPWXGH GH FDV FRQ F HPetspecti@etl Alphg) WduH StldtdsH vV
LPPRELOLQUHV GYLQYHVWLYVVHRIE s BduxVseHsunt Edoammtéit | 3D
rapprochées afin de mieux répondre & la réalisatioBdIR MHW G T, Q W @ U WAEHHTS \& U RAYD ¢
Le gouvernement francais a mis en place3l RMHW G ¥, Q Wquu pMnduizoW wrR Q D O

développement économique et durable de la régietellerance.

Perspective HPSOR\pV HV WrolpeOdublit{dbpedy e uitésroupe
public) et Alpha (100 employés), filiale G 1 XrQupé& européeffappelé Groupe européen

149 « Connecting is done in order to stabilizéHernes, 2007, p. 131).

150 Notre traduction powt :KLWHKHDG KHOG WKDW UFRQQHFWHGQHVV LV RI W
Without connectedness there is no process. Connectedmss bringing together things to form a basis from
which action can take place(Hernes, 2007, [.29).

151 Checkland et Holwell (1998) différencient les termesdd@néesinformationset «capta»: données ou
informations sélectionnées par le cherectmamme fait marquastou événements dans son matériau.
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Perspectivefiliale d'un groupe appartenant Btét par le biais duGroupe publica soncapital
réparti de la maniere suivantel GYIDFWLRQQD4AUHGNBRWQREMQDLUHYV SUL

Le 3BURMHW G, Q WestWn\projetDéwidnBD dhidistére duLogement et de
@Galité des territoiresyr H SURMHW D pWp DGRSWp ShtidnaeHen@Q DW HW
2010 et a été deéfini commeun projet urbain, social et économig@fLQWpUrW QDWLRQD:
OHV JUDQGV WHUULWR L U HNé-d&\RrahBe\ap priemikriavig@asq@B Panfs) LR Q C
HW OH F°XU GH OYDJJORPpUDWLRQ SDULVLHQQH HW SURP!
VROLGDLUH HW FU p D WoH éapitaeIH/BRSORILIN |6 déseduillines sociaux,
WHUULWRULDX[ HW ILVFDX[ DX EpQplILPHL® i 20IDHIJYHPEOH C
3juin 2010, sourcghttp://www.legifrance.gouv.ffEonsilté le 8/07/2014)Le projet a pour
DPELWLRQ GTRXYULU GHV JRQHV LVROpHV RX HQFODYpHYV |

des installations respectueuses de l'environnement et en créant des emplois dans la région.

Perspectiveest une sociétéréée en 1954, pour faire face aux besoins de logements au
niveau nationalElle est un acteur majeur dans le développement urhaterdtoire francais
et évoluedans un environnement hautement concurrertgkociété est un acteur majeur du
développerant territorialen Tle-de-France, mais est égalemeatéployé V X Unsénfbite du
territoire francais. AY HF PLOOLDUGYV G HPRetgpestiveest ls-Spamiere PRLQH
IRQFLqQUH GH EXUHDX][ HWle@dFrahEeUI& premi§rd fomietd idanté-Heq
France et un développeur majeur des grandes métropoles francaises (Bordeaux, Lyon,
Marseille, Strasbourg)Perspectiveest implantée en Franaéa 7 directions territoriales et
24 implantations régionale®e par sa structure a la fois publiquepet/ée, Perspectivea
comme mission étatique de soutenir les grands développements économiques et sociaux dans
le paysPerspectivelevientune sociétdF RWpH HQ HW D FRPPH DEayLRQQDL
par le relais duGroupe public Parallelementune grande banque américaimdélue sur
PerspectiveH Q W Da¢tidhndirg.fléanmoins PerspectiveHVW PDUTXpH SDU OfLQI
public dans son organisation. Par exemple, le sce@ralipe publicest présent sur le logo de
Perspectiveet les fonctionssupports sont importantes?erspectiveest une structure
institutionnellejugéefiable et stable avec un portefeuille clieéquilibré qui dispose de la
FRQILDQFH GHV LQYHVWLVVHXUV /D VRFLpWp HVW UHFRQQ

liens étroits et historiges avec les collectivitéBerspective une culture institutionnelle forte.
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« En ce qui concerne notre histoire, nous sommes une filiardupe publi¢c donc notre ADN est
un peu spécial, nous sommes en mesure de combiner le meilleur des secteurs publis @tqrivé
manager 10 Rerspectivg

Alpha estune société fonciere de 1@Mployés cotée siew York Stock Exchange
Euronext ParigNYSE Euronext Paris & THV WLXOQ B @kbuefexiQpéeprivé dans le
secteir des banques et assurances. Cette entreprise privée est uclaaeudéveloppement
urbain en lede ) UDQFH HW OHDGHU VXU OH VHJPHQWA&GWMHY SDUFV
fusion, OH F°XU G HAIphaWwaitHeJdé@eJoppement et la stratégie immobiliére des
HQWUHSULVHY DYHF XQ SRVLWLRQQHPHQW VWUddpJLTXH
France.Au moment de la fusion,fH QW U H S U L V HadBfp iMinob@EW clesX Bunvddpi
pbles stratégiques identifiés au total) dans lssiée du projet majeur de fasion qui sont
TXDWUH SDUFV GIDIIDLUHV VLWXpV GDQV3GRWHRQEY, GWp
National Ces quatre actifs sont indispensables pour contréler le dispositifidade MHW G {,QWp
National Alphaest une entreprise dynamique et réputée sur son marché. Elle est connue pour
son sens des affaires et son esprit « paternaligi#e»est cotée tH S X L V HW EpQplILFLI
actionnariat stable et institutionnel. Ses actifs stratégiques en font un acteur incontournable sur

son marchéAlphaa une culture privée forte et est orientée vers la sdimfade ses clients

Ainsi, la sociétéAlphaestpluspetite quePerspectivemais est également un acteur clé
dans le développement urbdrancais Alphadétient des emplacements stratégiques en région
parisienne.Le tableau 10compae les caractéristiques économiques et le positionnement

stratégique des entrepridesrspectivest Alpha
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