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Introduction générale  
 

 �0�D�O�J�U�p���O�H�X�U���Q�R�P�E�U�H���L�P�S�R�U�W�D�Q�W�����O�H���W�D�X�[���G�¶�p�F�K�H�F���G�H�V���I�X�V�L�R�Q�V-acquisitions (F/A) reste très 

élevé (Weber et Fried, 2011 ; Bauer et Matzler, 2014) : plus de 50 % des F/A se concluent par 

un échec (King et al., 2004a). Selon Bauer et Matzler (2014), entre 40 et 60 % des F/A échouent 

dans leur objectif de création de valeur. Les F/A restructurent en profondeur les parties 

prenantes et les cultures des organisations (Buono et Bowditch, 2003) ainsi que les stratégies et 

les structures elles-�P�r�P�H�V�� ���,�E�U�D�K�L�P�L�� �H�W�� �7�D�J�K�]�R�X�W�L���� �������������� �/�D�� �S�K�D�V�H�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��de ces 

opérations amène notamment à une confrontation directe entre deux structures distinctes, 

impliquant un choc entre cultures, processus, normes et systèmes. Selon de nombreux auteurs, 

�F�H�W�W�H�� �S�K�D�V�H�� �H�V�W�� �G�p�W�H�U�P�L�Q�D�Q�W�H�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �U�p�X�V�V�L�W�H�� �R�X�� �O�¶�p�F�K�H�F�� �G�¶une F/A (Haspeslagh et 

Jemison, 1991 ; Weber et al., 2011).  

 Ce �W�D�X�[�� �G�¶�p�F�K�H�F�� �p�O�H�Y�p�� �D�S�S�H�O�O�H�� �j�� �F�R�Q�W�Lnuer la recherche sur ce�W�� �R�E�M�H�W�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H. 

Parallèlement, de nombreux auteurs suggèrent de proposer de nouvelles clés de lecture pour 

tenter de mieux comprendre ce phénomène organisationnel (Meglio et Risberg, 2010 ; 

Stahl et al., 2013). Le taux élevé des échecs souligne à la fois un caractère dynamique et 

complexe de ces opérations (Meglio et Risberg, 2010), et une spécificité de chaque processus 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion (Graebner et al., 2016).   

Une synthèse de la littérature permet de souligner quatre gaps nécessitant �G�¶�r�W�U�H��pris en 

compte pour les futurs travaux sur les F/A :  

 (1) une dimension théorique adoptant une approche plus transverse des processus. En 

effet, les F/A ont été analysées sous de nombreux prismes théoriques, néanmoins les auteurs 

soulignent un cloisonnement disciplinaire amenant à une compréhension parcellaire du 

phénomène (Haleblian et al., 2009 ; Meglio et Risberg, 2010). En dépit des appels faits, la 

collaboration interdisciplinaire lors de l�¶étude des F/A est restée relativement stationnaire 

(Mirc et al., 2017). En ce sens, une lecture apte à intégrer différents champs disciplinaires dans 

la compréhension des F/A est requise (Meglio et Risberg, 2010 ; Cartwright et al., 2012). En 

�S�U�R�S�R�V�D�Q�W���X�Q�H���D�S�S�U�R�F�K�H���W�U�D�Q�V�Y�H�U�V�H�����O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���H�V�W���G�H���S�D�O�O�L�H�U��la multidisciplinarité des processus 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q (Graebner et al., 2016).  

 (2) une dimension temporelle avec une perspective englobant les différentes phases du 

processus. En effet, des approches pluralistes captant la dimension « multi temporelle » du 

processus sont demandées (Meglio et Risberg, 2010 ; Gomes et al., 2013). De plus, il existe 
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une nécessité de relier les différentes phases - notamment pré-fusion et post-fusion - afin de 

�U�H�Q�G�U�H�� �F�R�P�S�W�H�� �G�X�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion (Weber et Fried, 2011 ; 

Weber et al., 2012 ; Gomes et al., 2013). Plus spécifiquement, il existe un besoin de 

�F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �F�R�P�P�H�Q�W�� �O�H�V�� �P�R�G�H�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�H�X�Y�H�Q�W�� �r�W�U�H�� �D�E�R�U�G�p�V�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H��

dynamique dans la lignée des travaux de Meier et Missonier (2006). En ce sens, une 

�L�Q�W�H�O�O�L�J�L�E�L�O�L�W�p�� �G�X�� �G�\�Q�D�P�L�V�P�H�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion assurerait une meilleure 

�F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�H���O�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���D�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H��F/A.  

 (3) une dimension multi-niveaux �H�Q�� �F�R�Q�Q�H�F�W�D�Q�W�� �O�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�Q�W��

ceux micro, méso et macro (organisation, équipe et individu) (Mirc, 2012). La littérature appelle 

à adopter une approche multi-niveaux (Yang et Hyland, 2006 ; Cartwright et al., 2012 ; 

Gomes et al., 2013). C�R�Q�V�L�G�p�U�H�U�� �O�H�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �L�P�E�U�L�T�X�p�V�� �G�D�Q�V�� �F�H�V�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V��

inhérentes aux F/A permettrait une meilleure compréhension des changements internes à 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q (Mirc et Favre, 2016). De façon complémentaire, des auteurs demandent plus de 

« connectiv�L�W�p���ª���H�Q�W�U�H���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��(Angwin et Vaara, 2005 ; Graebner et al., 2016). En 

ce sens, d�H���Q�R�P�E�U�H�X�[���D�X�W�H�X�U�V���D�S�S�H�O�O�H�Q�W���j���S�U�H�Q�G�U�H���H�Q���F�R�P�S�W�H���O�H�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���j���O�¶�°�X�Y�U�H��au cours 

du processus (Von Krogh et al., 1994 ; Schweiger et Goulet, 2000 ; Uhlenbruck et al., 2016) et 

plus spécifique�P�H�Q�W���O�R�U�V���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion (Graebner et al., 2016). 

 (4) une dimension managériale : en ouvrant la compréhension des F/A à de nouveaux 

schémas cognitifs appropriables par les praticiens (Cording et al., 2002 ; Javidan et al., 2004). 

Les résultats obtenus montrent une difficulté pour les managers à faire face à un processus 

�F�K�D�R�W�L�T�X�H���T�X�H���O�¶�R�Q���S�H�X�W���T�X�D�O�L�I�L�H�U���G�¶�p�Y�R�O�X�W�L�I (Javidan et al., 2004). Aussi, il existe un besoin de 

donner de nouvelles clés de compréhension aux managers (King et al., 2004a ; Weber, 2013). 

 

  Nous souhaitons relever ces quatre défis dans ce travail doctoral : lecture théorique 

intégrative, dynamique, multi-niveaux et à finalité managériale. Deux raisons principales nous 

amènent à faire ce choix. 

 �7�R�X�V���G�¶�D�E�R�U�G, une lecture intégrant les dynamiques inter-reliées inhérentes au processus 

de F/A (Mirc et Favre, 2016) semblerait permettre de répondre à la complexité des F/A (Jay, 

2013). En effet, de nombreux travaux ont souligné la présence �G�¶�H�[�L�J�H�Q�F�H�V���F�R�P�S�O�p�P�H�Q�W�D�L�U�H�V���H�W��

simultanément contradictoires entre individus, équipes ou organisations, dépendants ou 

�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�W�V�� �G�¶�L�Q�W�p�U�r�W�V�� �H�W�� �R�E�M�H�F�W�L�I�V�� �P�X�O�W�L�S�O�H�V�� ���-�D�\���� �������� ; Cording et al., 2012). Ainsi, les 

F/A �V�R�Q�W���O�D���P�D�Q�L�I�H�V�W�D�W�L�R�Q���G�¶�H�[�L�J�H�Q�F�H�V���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�R�L�U�H�V���H�W���P�X�O�W�L�S�O�H�V���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���G�X�U�D�Q�W���O�D���S�K�D�V�H��
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�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q (Graebner et al., 2016). En ce sens, ces opérations engendrent des dualités, comme 

�O�H�� �E�H�V�R�L�Q�� �G�¶�D�X�W�R�Q�R�P�L�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �H�W�� �G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �V�W�U�D�W�p�J�Lque (Haspeslagh et 

Jemison, 1991), �T�X�¶�L�O���V�¶�D�J�L�W���G�H���P�L�H�X�[���F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H���S�R�X�U���P�L�H�X�[���O�H�V���J�p�U�H�U����Plus spécifiquement, 

�O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion est la phase charnière du processus de F/A, car elle cristallise des 

caractéristiques et des intérêts multiples, parfois contradictoires (Haspeslagh et Jemison, 1991). 

Par exemple, au niveau organisationnel, les parties prenantes sont confrontées à des pratiques, 

routines et processus différents. Une lecture intégrative des dynamiques présentes en intégration 

post-fusion permettrait de rendre intelligible la complexité inhérente au processus 

(Graebner et al., 2016).  

 Ensuite, une analyse longitudinale englobant les différentes phases permettrait de saisir 

le dynamisme du processus (Weber et al., 2012). Une lecture processuelle assurerait une 

�P�H�L�O�O�H�X�U�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�H���O�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���D�X���F�R�X�U�V���G�H���F�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V (Gomes et 

al., 2013). Il existe un besoin �G�H�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �F�R�P�P�H�Q�W���O�H�V�� �P�R�G�H�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�H�X�Y�H�Q�W���r�W�U�H��

abordés dans une perspective dynamique (Meier et Missonier, 2006). En ce sens, une 

�L�Q�W�H�O�O�L�J�L�E�L�O�L�W�p�� �G�X�� �G�\�Q�D�P�L�V�P�H�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion assurerait une meilleure 

�F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�H���O�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���D�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H��F/A et permettrait aux acteurs 

�G�¶�X�Q�H���)���$���G�H���P�L�H�X�[���J�p�U�H�U���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q.  

 

Objectifs et problématique de la thèse  

  

  En partant de ces gaps, nous proposons dans ce travail doctoral de prendre en compte 

les quatre dimensions soulignées dans la littérature sur les F/A en mobilisant une analyse 

processuelle et approfondie des dynamiques inter-�U�H�O�L�p�H�V���H�W���L�Q�K�p�U�H�Q�W�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V��

de fusion. Cette recherche se place dans une logique intégrative, appréhendant la multiplicité 

�G�H�V�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H��- ainsi que leur caractère év�R�O�X�W�L�I�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V��

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion - dans le but de comprendre comment ces dynamiques engendrent ou 

�H�Q�W�U�D�Y�H�Q�W�� �O�D�� �U�p�X�V�V�L�W�H�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion. �(�Q�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V���� �Qous proposons une 

analyse globale des dynamiques inhérentes au cours du processus et plus particulièrement lors 

de la phase cruciale de �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Aussi, nous utilisons ces dynamiques comme 

un moyen pour parvenir à capter la complexité du processus de fusion et comme une 

opportunité pour saisir le dy�Q�D�P�L�V�P�H���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion.  
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 Une manière de rendre intelligibles ces situations contradictoires et inter-reliées dans un 

espace temps défini est de recourir au concept de paradoxe (Jarzabkowski et al., 2013). Les 

paradoxes offrent en effet un cadre pour décrypter les tensions inhérentes aux organisations, 

dont certaines sont activées ou mises en exergue lors de changements organisationnels (Schad 

et al., 2016). Ainsi, la lecture paradoxale permettrait une analyse globale des éléments 

contradictoires et inter-reliés �j���O�¶�°�X�Y�U�H���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�D���Q�R�X�Y�H�O�O�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q au cours du processus 

�G�H���)���$���H�W���S�O�X�V���S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���O�R�U�V���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. 

 Plus précisément, notre travail doctoral vise à prendre en compte la multiplicité des 

paradoxes (multi-�Q�L�Y�H�D�X�[���H�W���O�L�H�Q�V���G�¶interdépendance entre paradoxes) ainsi que leur évolution 

�D�X���F�R�X�U�V���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Nous ne considérons pas les paradoxes comme 

une « fin en soi » de notre analyse mais comme un moyen pour rendre intelligible le dynamisme 

�H�W���O�D���F�R�P�S�O�H�[�L�W�p���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Aussi, n�R�X�V���S�U�R�S�R�V�R�Q�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U���G�D�Q�V���X�Q�H���O�R�J�L�T�X�H��

�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H�� �F�R�P�P�H�Q�W�� �O�H�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�X�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

post-fusion évoluent et influencent la réussite de �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �/�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V��dynamiques inter-

reliées et inhérentes au processus participera à une compréhension plus transverse des F/A. 

Nous posons la question de recherche centrale suivante : Comment la gestion des paradoxes 

favorise-t-�H�O�O�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Rn post-fusion ?  

  

 Bien que la recherche sur les paradoxes ne cesse de progresser depuis une quinzaine 

�G�¶�D�Q�Q�p�Hs (Smith et Lewis, 2011 ; Lewis et Smith, 2014), les études restent ancrées dans des 

contextes intra-organisationnels (Jay, 2013) et dans des approches descriptives et statiques (De 

Rond et Bouckikhi, 2004), laissant des tensions sous-étudiées dans des formes inter-

organisationnelles telles que les F/A. De plus, les études menées dans un contexte inter-

organisationnel portent sur une seule tension ou catégorie de tensions. Il est donc indispensable 

�G�H�� �P�L�H�X�[�� �S�U�H�Q�G�U�H�� �H�Q�� �F�R�P�S�W�H�� �O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �G�H�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H 

(Jarzabkowski et al. 2013)�����D�I�L�Q���G�¶�D�Y�R�L�U���X�Q�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���J�O�R�E�D�O�H���G�H�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���S�U�p�V�H�Q�W�H�V��

�D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���Ge F/A. Les tensions sont également enchâssées à différents niveaux, 

�H�W�� �L�O�� �L�P�S�R�U�W�H�� �G�R�Q�F�� �G�H�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �V�¶�L�O�� �H�[�L�V�W�H�� �G�H�V�� �L�Q�W�H�U�I�D�F�H�V�� �H�Q�W�U�H�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �L�Q�W�U�D-

organisationnelles et inter-organisationnelles (Lewis et Smith, 2014). En effet, p�H�X�� �G�¶�p�W�X�G�H�V��

analysent plu�V�L�H�X�U�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q�H���V�W�U�D�W�p�J�L�H���L�Q�W�H�U-�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�����&�¶�H�V�W��

le cas de Jarvenpaa et Wernick (2011) qui analysent les paradoxes présents dans un contexte 

�G�¶�R�S�H�Q���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q�����/es auteurs y �H�Q�F�K�k�V�V�H�Q�W���O�H�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����L�Q�G�L�Y�L�G�X�V�����R�Uganisationnel, 

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

sont définis comme plus enclins à produire des tensions paradoxales 

(Jarzabkowski et al., 2013). Notre travail doctoral a �G�R�Q�F���S�R�X�U���D�P�E�L�W�L�R�Q���G�¶�p�W�H�Q�G�U�H���F�H���S�U�L�V�P�H���G�H��

�O�H�F�W�X�U�H���j���G�H���Q�R�X�Y�H�D�X�[���R�E�M�H�W�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���� 

 

La posture épistémologique de la recherche et la méthodologie employée 

 

 Dans notre recherche doctorale, nous adoptons une posture qui �V�¶�L�Q�V�F�U�L�W�� �G�D�Q�V�� �O�H��

paradigme épistémologique constructiviste pragmatique (PECP). Notre thèse participe à rendre 

intelligible une situation de gestion en faisant émerger des « savoirs actionnables » (Avenier, 

2004) et en balisant des repères viables (Avenier, 2007). Certes, �Q�R�W�U�H���W�U�D�Y�D�L�O���G�R�F�W�R�U�D�O���Q�¶�D���S�D�V��

pour ambition de généraliser à tous les contextes de fusion ces repères. Nous tenterons de 

proposer des énoncés transposables.  

 

 Nous mobilisons une étude de cas pour éclairer notre problématique. Nous procédons à 

�X�Q�H�� �O�H�F�W�X�U�H�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion dans une démarche globale 

qualitative. Nous avons mené une étude de cas longitudinale en temps réel (Yin, 2011) d'une 

fusion sur 24 �P�R�L�V���G�q�V���O�D���V�L�J�Q�D�W�X�U�H���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�����/�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���F�R�Q�F�H�U�Q�H���O�H�V��entreprises Alpha 

et Perspective, deux sociétés françaises dans le secteur du développement urbain.  

 Une analyse processuelle et longitudinale en temps réel nous a permis de mettre en 

lumière la complexité du processus de fusion (Larsson et Finkelstein, 1999). De plus, une étude 

�O�R�Q�J�L�W�X�G�L�Q�D�O�H���H�Q���W�H�P�S�V���U�p�H�O���H�Q�J�H�Q�G�U�H���O�¶�D�F�F�q�V���j���X�Q���P�D�W�p�U�L�D�X���U�L�F�K�H���L�Q�F�O�X�D�Q�W de possibles plages 

�G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q�V�� �H�Q�W�U�H�� �H�P�Sloyés (Meglio et Risberg, 2010). Cela offre une 

compréhension approfondie de la nouvelle organisation. Enfin, une analyse processuelle nous 

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

 

 La thèse est en partie sur travaux, présentée dans un format dit hybride, laissant une 

large place à la présentation de la construction du questionnement, de la structuration de la 

revue de la littérature sur les concepts retenus���� �D�L�Q�V�L�� �T�X�¶�X�Q�H�� �P�L�V�H�� �H�Q�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �G�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V��

manuscrits présentés. Notre travail ne se résume donc pas à une thèse sur « essais ».  Nous 

mobilisons quatre manuscrits pour nourrir les résultats de notre recherche. Ces travaux 
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participent à �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���H�W��à �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�¶�p�O�p�P�H�Q�W�V���G�H���U�p�S�R�Q�V�H���j���Q�R�W�U�H���S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�����j��

�V�D�Y�R�L�U���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���I�X�V�L�R�Q���V�R�X�V���O�H���S�U�L�V�P�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V�����/�¶�H�Q�F�K�k�V�V�H�P�H�Q�W���G�H��ces 

manuscrits donne la possibilité de mettre en exergue différentes tensions paradoxales identifiées 

au cours du processus de fusion et ce, �j�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���� �&�Hs analyses nous 

permettent de �U�H�Q�G�U�H���F�R�P�S�W�H���G�H���O�D���Q�D�W�X�U�H���p�Y�R�O�X�W�L�Y�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q�H���L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

post-fusion et de leur multiplicité (catégories, acteurs, niveaux) afin de comprendre en quoi ces 

dynamiques �L�Q�W�H�U�I�q�U�H�Q�W���G�D�Q�V���O�D���U�p�X�V�V�L�W�H���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion.  

 

Les contributions attendues de la recherche  
 
Contributions théoriques 

 Nous identifions deux apports théoriques principaux à la littérature sur les F/A et sur les 

�S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�V dans ce travail doctoral, ainsi que trois contributions à la littérature sur 

les paradoxes.  

 

 Concernant la littérature sur les intégrations post-fusion : 

 (1) Nous répondons à �O�¶�L�Q�W�H�U�F�R�Q�Q�Hxion des phases du processus de fusion en démontrant 

que l'intégration est un processus en plusieurs étapes inter-reliées. Dans la lignée des travaux 

�G�H���0�H�L�H�U���H�W���0�L�V�V�R�Q�L�H�U�������������������Q�R�W�U�H���W�K�q�V�H���L�O�O�X�V�W�U�H���F�R�P�P�H�Q�W���O�H�V���P�R�G�H�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�H�X�Y�H�Q�W���r�W�U�H��

abordés da�Q�V���X�Q�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�����1�R�V���U�p�V�X�O�W�D�W�V���P�H�W�W�H�Q�W���H�Q���O�X�P�L�q�U�H���O�H���E�H�V�R�L�Q���G�¶�D�E�R�U�G�H�U��

des �S�R�O�L�W�L�T�X�H�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���G�H���P�D�Q�L�q�U�H���D�J�L�O�H���H�W���G�\�Q�D�P�L�T�X�H����et �Q�R�Q���S�O�X�V���G�D�Q�V���X�Q���F�D�G�U�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

centrée sur une intégration post-fusion linéaire. En ce sens, notre travail de thèse participe à une 

démarche dynamique et non séquentielle du processus afin de rendre compte de son caractère 

évolutif.  

 (2) Notre thèse de doctorat �G�H�Y�U�D�L�W���S�H�U�P�H�W�W�U�H���G�¶�H�[�S�O�L�F�L�W�H�U���F�H�U�W�D�L�Q�H�V��dynamiques multi-

�Q�L�Y�H�D�X�[�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �H�Q�� �L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q post-fusion. En cela, notre travail �U�p�S�R�Q�G�� �j�� �O�¶�D�S�S�H�O�� �G�H�� �O�D��

�O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H�� �S�R�X�U�� �U�H�O�L�H�U�� �O�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�Q�W�� �F�H�X�[�� �P�L�F�U�R��et macro. Dans cette 

perspective, nous expliciterons en quoi le prisme des paradoxes peut permettre de rendre 

compte des différents ni�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����L�Q�G�L�Y�L�G�X�V�����p�T�X�L�S�H�����R�U�Janisation, gouvernance). 
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 Concernant la littérature sur les paradoxes :  

 ���������1�R�W�U�H���W�U�D�Y�D�L�O���G�R�F�W�R�U�D�O���S�H�U�P�H�W�W�U�D���G�H���F�O�D�U�L�I�L�H�U���O�D���G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���D�L�Q�V�L���T�X�H���G�H�V��

termes proches, parfois inter-changés dans la littérature (dialogie, tension, dialectique, 

contradiction, etc.). �1�R�X�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�F�L�H�U�R�Q�V���O�¶�R�E�M�H�W���V�X�U���O�H�T�X�H�O���V�H���S�R�U�W�H���O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���G�H���O�¶�D�X�W�H�X�U : le 

lien entre les polarités, les polarités elles-�P�r�P�H�V���R�X���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���L�G�H�Q�W�L�I�L�p���F�R�P�P�H���S�D�U�D�G�R�[�D�O���G�D�Q�V��

une vision holistique. Cet effort de description nous permettra de rendre compte de la possible 

gestion des polarités du phénomène observé. Cette première étape nous permettra également de 

�U�H�Q�G�U�H���L�Q�W�H�O�O�L�J�L�E�O�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�H���O�¶�p�W�X�G�H�� 

 �������� �8�Q�H�� �V�H�F�R�Q�G�H�� �F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q�� �H�V�W�� �O�L�p�H�� �j�� �O�D�� �S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �W�\�S�R�O�R�J�L�H�� �G�H�V�� �P�R�G�H�V�� �G�H��

gestion du paradoxe. Différentes typologies ont été proposées dans la littérature comme celles 

de Josserand et Perret (2000) ; Smith et Lewis (2011) ; Putnam et al. (2016). Cependant, nous 

identifions dans ce travail doctoral quatre modes de résolution issus de deux conceptions 

différentes du paradoxe. En nous appuyant sur les travaux existants, nous décrypterons deux 

conceptions possibles du paradoxe : (1) le paradoxe est un outil de gestion (et de pilotage du 

changement) - dans la lignée des travaux de Lüscher et al. (2006) ; Lüscher et Lewis (2008) ; 

�������� �O�H���S�D�U�D�G�R�[�H���H�V�W���X�Q���S�U�L�V�P�H���G�H���O�H�F�W�X�U�H���Q�R�Q���U�D�W�L�R�Q�Q�D�O�L�V�p���G�¶�X�Q�H���V�L�W�X�D�W�L�R�Q��- dans la lignée des 

travaux de Cameron et Quinn (1988), Morin, (1990, 1994), Morin et Le Moigne (1999). Ces 

deux conceptions du paradoxe ont des répercussions sur son « actionnabilité �ª���� �H�Q�� �G�¶�D�X�W�U�H�V��

termes sur sa possible gestion. Aussi, nous avancerons que la différenciation des types de 

management suivant une étape implicite liée à la conception même du paradoxe est une aide à 

la clarification de la littérature sur le management des paradoxes.  

 

 (3) �8�Q�H�� �W�U�R�L�V�L�q�P�H�� �F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q�� �F�R�Q�F�H�U�Q�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���� �&�H�W�W�H��

contribution vient en réponse aux gaps identifiés dans la littérature à savoir, une des 

caractéristiques des paradoxes dans un cadre organisationnel est sa « multiplicité » : les 

paradoxes sont multiples, multi-acteurs et multi-niveaux (Putnam et al., 2016). Les quatre 

�P�D�Q�X�V�F�U�L�W�V���S�U�p�V�H�Q�W�V���G�D�Q�V���F�H���W�U�D�Y�D�L�O���G�R�F�W�R�U�D�O���Q�R�X�V���S�H�U�P�H�W�W�U�R�Q�W���G�¶�p�W�X�G�L�H�U���O�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V��

�j���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����&�H�W���H�I�I�R�U�W���D���X�Q���G�R�X�E�O�H���R�E�M�H�F�W�Lf : premièrement, il vise à décrypter 

�R�•�� �V�H�� �V�L�W�X�H�� �O�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �H�W�� �F�R�U�U�R�E�R�U�H�� �O�D�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �F�D�G�U�H��

organisationnel ; deuxièmement, cet exercice tente de rendre intelligible les interdépendances 

entre paradoxes. Cette perspective nous conduira à �D�Q�D�O�\�V�H�U�� �O�H�V�� �O�L�H�Q�V�� �G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H��

possible entre tensions paradoxales en adoptant une dimension globale des dynamiques 

présentes �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���� �3�D�U�� �F�H�W�� �D�S�S�R�U�W���� �Q�R�X�V�� �F�R�Q�W�U�L�E�X�U�R�Q�V�� �j�� �X�Q�H��
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�S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���G�H���O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���D�L�Q�V�L���T�X�H���G�H��

leur management au cours de ce processus.   

 

 

Contributions méthodologiques 

 Une première contribution méthodologique de ce travail doctoral est liée à une analyse 

processuelle, dynamique et longitudinale �G�¶�X�Q�H�� �I�X�V�L�R�Q�� �H�Q�� �W�H�P�S�V�� �U�p�H�O���� �/�D��volonté de rendre 

�F�R�P�S�W�H���G�H���O�D���U�p�D�O�L�W�p���G�¶�X�Q���F�D�V�����K�L�V�W�R�L�U�H���G�¶�X�Q���F�D�V présentée par Miles et Huberman, 2003, p. 27) 

sera un premier apport. De plus, le fait de mobiliser une étude de cas longitudinale et 

processuelle en temps réel d'une fusion sur 24 mois est une contribution méthodologique par 

rapport à la littérature sur les fusions. En effet, comme souligné auparavant, de nombreux 

�D�X�W�H�X�U�V���D�O�L�P�H�Q�W�H�Q�W���O�H���E�H�V�R�L�Q���G�¶�p�W�X�G�H�V���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H�V���H�W���O�R�Q�J�L�W�X�G�L�Q�D�O�H�V���G�H���I�X�V�L�R�Q�����Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���S�R�X�U 

prendre en compte la complexité du processus de fusion (Van de Ven, 1992 ; Larsson et 

Finkelstein, 1999).  De plus, la possibilité d'études approfondies en temps réel, avec un libre 

accès à une quantité importante d'informations, est généralement rare dans la recherche 

(Stahl et al., 2013), et plus spécifiquement dans le cadre de fusions (Cartwright et 

Schoenberg, 2006 ; Meglio et Risberg, 2010).  

 

 Une seconde contribution concerne �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �R�X�W�L�O�V�� �S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��

�S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V���� �1�R�X�V��identifions trois outils �S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�¶�X�Q��

processus de fusion sous le prisme des paradoxes :  

 ���������O�¶�H�Q�U�L�F�K�L�V�V�H�P�H�Q�W���G�H���O�D���J�U�L�O�O�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V���S�U�R�S�R�V�p�H���S�D�U���6�P�L�W�K��

et Lewis (2011) (Cf. �7�D�E�O�H�D�X�� �������� �S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �F�D�G�U�H��

organisationnel. Nos apports sont de deux ordres : (1) nous avons intégré des références 

étendant la compréhension des catégories à un cadre inter-organisationnel ; (2) nous avons 

détaillé des sous-�F�D�W�p�J�R�U�L�H�V�� �j�� �O�¶�L�Q�W�p�U�L�H�X�U�� �G�H�V�� �F�D�W�p�J�R�U�L�H�V�� �S�U�R�S�R�V�p�H�V�� �S�R�X�U�� �P�L�H�X�[�� �F�H�U�Q�H�U�� �O�H�V��

polarités identifiées et justifier ensuite comment ces polarités identifiées comme appartenant à 

une catégorie pouvaient évoluer.  

 

 �������� �O�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�X��« Modèle Quadrant » (Tønnesvang et al., 2015) 

�S�U�R�S�R�V�p���S�R�X�U���O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H nous permettra de rendre compte de quatre axes 
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�G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�����D�[�H�V individuel, collectif, externe et interne). 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 organisation. Nous 

�p�W�H�Q�G�R�Q�V�� �F�H�W�� �R�X�W�L�O�� �j�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V���� �$�Q�W�p�U�L�H�X�U�H�P�H�Q�W���� �O�H�� �© Modèle Quadrant » a été 

�D�S�S�O�L�T�X�p���G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�¶�X�Q�H���R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���V�W�D�W�L�T�X�H�����1�R�X�V���D�Y�D�Q�o�R�Q�V���O�H���I�D�L�W���T�X�H���F�H�W���R�X�W�L�O���S�H�X�W���r�W�U�H��

aussi utilisé dans un cadre dynamique.   

 

 (3) �O�D���S�U�R�S�R�V�L�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���P�R�G�q�O�H��tendant à comprendre le caractère multiple et évolutif du 

paradoxe (coexistences verticale et catégorielle). Notre contribution vise à appréhender la 

nature même du paradoxe selon deux dimensions : 

 1- une possible coexistence verticale �����O�H���S�D�U�D�G�R�[�H���S�H�X�W���W�U�D�Y�H�U�V�H�U���S�O�X�V�L�H�X�U�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����p�T�X�L�S�H�����L�Q�G�L�Y�L�G�X�����D�X���F�R�X�U�V���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion ; 

 2- une seconde dimension catégorielle : le paradoxe peut appartenir au cours du processus 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion à différentes catégories de la typologie des paradoxes 

(appartenance/apprentissage/organisation/exécution). Cet outil permet de décrypter la nature 

même du paradoxe et propose de comprendre son évolution et ses possibles interdépendances 

�D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���� 

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

paradoxe dans une analyse statique ou dynamique.   

  

Contributions managériales  

 �'�¶�X�Q�H���P�D�Q�L�q�U�H���J�O�R�E�D�O�H����nous cherchons à mieux comprendre un �S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

post-fusion. Dans notre recherche doctorale, le prisme des paradoxes permettra de rendre 

intelligible la complexité inter niveaux, enchâssée dans les différentes phases, au cours d�¶un 

processus de fusion. La principale contribution managériale de cette thèse de doctorat sera donc 

�O�L�p�H���j���O�¶�D�P�p�O�L�R�U�D�W�L�R�Q���G�H�V���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���� 

 �'�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W���� �Q�R�W�U�H�� �W�K�q�V�H�� �Y�L�V�H�� �j�� �U�H�Q�G�U�H�� �L�Q�W�H�O�O�L�J�L�E�O�H�� �O�D�� �F�R�P�S�O�H�[�L�W�p�� �G�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V��

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion (le paradoxe est un prisme de lecture non rationnalisé) �����G�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W����

�Q�R�X�V�� �P�H�W�W�U�R�Q�V�� �H�Q�� �H�[�H�U�J�X�H�� �G�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �I�D�F�L�O�L�W�D�W�H�X�U�V�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �V�R�X�V�� �O�H�� �S�U�L�V�P�H�� �G�H�V��

paradoxes (le paradoxe est un outil de gestion).  
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 �(�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V���W�H�U�P�H�V�����Q�R�W�U�H���W�K�q�V�H���W�H�Q�G���j���D�Y�R�L�U : (1) une appro�F�K�H���L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H���R�•���O�¶�R�Q���P�R�Q�W�U�H��

aux praticiens que des logiques différentes existent au sein des organisations dans la façon 

�G�¶�D�S�S�U�p�K�H�Q�G�H�U���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�V�����O�R�J�L�T�X�H���G�X���© ou », logique du « et ») ; (2) une 

dimension démonstrative de la multiplicité des interférences et dynamiques contradictoires 

�G�D�Q�V���O�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion, tout en cherchant à les décrypter et à comprendre 

quels leviers et freins entravent ou facilitent ces dynamiques. Par conséquent, deux 

contributions managériales qualifiées de « majeures » sont engendrées par ce travail1 :  

 - �������� �X�Q�H�� �O�H�F�W�X�U�H�� �L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H�� �G�H�V�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V�� �S�H�U�P�H�W�W�U�D�L�W�� �D�X�[�� �P�D�Q�D�J�H�U�V�� �G�¶�D�Y�R�L�U�� �X�Q�H��

�O�H�F�W�X�U�H���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H���G�H�V���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�L�R�Q�V�����&�H�W�W�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���V�¶�L�Q�V�F�U�L�W���G�D�Q�V���X�Q�H���Y�L�V�L�R�Q���K�R�O�L�V�W�L�T�X�H���G�X��

paradoxe où notre travail de thèse permettra �G�¶�D�Y�R�L�U���X�Q�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���J�O�R�E�D�O�H���G�H�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V��

opérantes. En ce sens, notre thèse apporte un éclairage aux praticiens sur la logique du « ou » 

et sur la logique du « et » (Collins et Porras, 1997). Dans la lignée des travaux de Smith et 

Tushman (2005), Martin (2007), Dameron et Torset (2014), notre thèse illustre pourquoi ce 

�F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W���G�H���O�R�J�L�T�X�H�V���F�R�J�Q�L�W�L�Y�H�V���S�H�X�W���V�¶�D�Y�p�U�H�U���E�p�Q�p�I�L�T�X�H���S�R�X�U���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����i.e. évènements 

déclencheurs issus de cadrage cognitif de certaines parties prenantes impulsant une force push 

au sein du processus).  

 - (2) notre thèse tend à faire émerger des éléments et mécanismes facilitateurs de la 

�J�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�H�V�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�X�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� En ce sens, cette seconde 

dimension se rattache à une possible « opérationnalisation » du paradoxe.  Pour cela, la gestion 

des paradoxes est utilisée �H�Q���W�D�Q�W���T�X�¶�R�X�W�L�O���S�R�X�U���P�L�H�X�[�� �J�p�U�H�U���O�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q����Nous 

identifierons trois mécanismes2 dans l�D���J�H�V�W�L�R�Q���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���F�R�P�P�H��

�G�H�V���p�W�D�S�H�V���F�O�p�V���G�D�Q�V���O�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H�� �J�H�V�W�L�R�Q���G�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V���G�D�Q�V���X�Q���F�D�G�U�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-

fusion. Ils peuvent devenir des repères viables pour les managers. 

 

 

 

                                                                 
1 Nous expliquons ces deux contributions dans un premier temps, puis, nous les détaillons dans un second temps. 
2  Mécanisme 1. Des évènements déclencheurs ou des processus déclencheurs aux niveaux individuel ou 
organisationnel impulsent une force « push » engendrant un processus réorganisant ; Mécanisme 2. La dynamique 
�G�¶�R�V�F�L�O�O�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �G�X�D�O�L�W�p�V�� �S�H�U�P�H�W�� �O�¶�H�[�S�U�H�V�V�L�R�Q�� �G�H�V�� �S�R�O�D�U�L�W�p�V�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �O�R�J�L�T�X�H�� �L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H�� ���O�R�J�L�T�X�H�� �G�X�� �©��et ») ; 
Mécanisme 3. Il existe un lien de co-évolution, qualifié de corrélation, entre les modes de résolution des paradoxes 
���O�R�J�L�T�X�H���G�X���©���R�X���ª�����O�R�J�L�T�X�H���G�X���©���H�W���ª�����H�W���O�H�V���P�R�G�H�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion (absorption, symbiose).  
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Architecture de la recherche 

 

 La première partie de la thèse pose les bases de notre réflexion en trois chapitres. Les 

deux premiers chapitres de ce travail doctoral définissent le cadre théorique en offrant une revue 

de la littérature �G�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�¶�p�W�X�G�H�����L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion) et de la lecture privilégiée (le prisme 

des paradoxes). Le troisième chapitre présente le design de la recherche en précisant à la fois la 

posture épistémologique et la méthodologie adoptées. Le schéma 1 synthétise la thèse défendue 

et explicite la démarche générale de la thèse.  

 La deuxième partie regroupe quatre travaux en cours de publication. Chacun est présenté 

�G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�¶�X�Q���F�K�D�S�L�W�U�H���� �T�X�L���H�[�S�O�L�T�X�H���V�H�V���F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q�V���j�� �O�D���S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H���J�p�Q�p�U�D�O�H���G�H���O�D��

thèse. Dans cette partie, nous explicitons �O�H���I�L�O���U�R�X�J�H���U�H�O�L�D�Q�W���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V��manuscrits. Dans le 

chapitre 4, nous identifions des facilitateurs permettant simultanément un haut niveau 

�G�¶�D�X�W�R�Q�R�P�L�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���H�W�� �G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�Xe �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�¶�X�Q�H�� �L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

post-fusion. Le chapitre 5 mobilise une analyse multi-niveaux des dynamiques et éléments 

déclenchants permettant aux parties prenantes de sortir de dualités �L�G�H�Q�W�L�I�L�p�H�V�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�¶�X�Q 

�S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Le chapitre 6 détaille comment l'évolution progressive de 

la relation entre le besoin de contrôle et d'autonomie de la part des sociétés mères engendre 

l'ambidextrie organisationnelle lors de l'intégration post-fusion de la nouvelle organisation. 

Dans le chapitre 7, nous identifions un facilitateur du transfert de connaissances en intégration 

post-fusion. Le chapitre 8 �H�V�W���O�¶�R�F�F�D�V�L�R�Q���G�H���P�H�W�W�U�H���H�Q���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���F�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q�V 

et de dégager deux volets. Il  offre donc une synthèse des résultats des manuscrits afin de 

construire un cadre théorique intégrateur pour la gestion des paradoxes dans le processus 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Dans ce dernier chapitre 8, nous présentons également les limites de 

notre travail afin de définir de nouvelles perspectives de recherche. 
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Schéma 1. Thèse défendue et démarche générale de la thèse (partie 1/2)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Chapitre 3 

Positionnement épistémologique et méthodologique de la recherche 

Positionnement épistémologique dans le paradigme épistémologique constructiviste pragmatique (PECP), méthodologie de la 
�U�H�F�K�H�U�F�K�H���H�W���S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���X�Q�L�T�X�H�����O�R�Q�J�L�W�X�G�L�Q�D�O�H���H�W���H�Q���W�H�P�S�V���U�p�H�O���G�¶�X�Q�H���I�X�V�L�R�Q���V�X�U���������P�R�L�V�� 

 

 

 

Chapitre 1 

F/A : �O�¶�H�Q�M�H�X���G�H���O�¶�L�Q�W�H�U-organisationnel 

 

 

Points clés :  
Caractéristiques distinctives des opérations de F/A, 

�W�\�S�R�O�R�J�L�H�V�����H�Q�M�H�X�[���H�W���L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-
fusion 

 

 

Gaps identifiés :  
Typologies �G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion  

cloisonnées et statiques 
1. Cloisonnées, car axées sur un seul composant 

clé : culture organisationnelle, création de 
synergies, dialectique autonomie 

organisationnelle - interdépendance stratégique  
2. Statiques (�O�H�V���W�\�S�H�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���Q�H���V�R�Q�W���S�D�V��

analysés dans une logique évolutive) 
 
 

Apports visés de notre recherche :  
Analyse dynamique et intégrative du processus 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion 
1. Interconnexion des champs disciplinaires 
2. Interconnexion des phases du processus de F/A 

3. �3�U�L�V�H���H�Q���F�R�P�S�W�H���G�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��
(individus, équipe, organisation) 

4. Importance des clés managériales 
 

 

Thèse défendue �����O�D���J�H�V�W�L�R�Q���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���I�X�V�L�R�Q���I�D�F�L�O�L�W�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion 

Chapitre 2 

Présence et management des paradoxes : des stratégies inter-
organisationnelles aux fusions 

 
 

Points clés :  
Caractéristiques distinctives des paradoxes au sein des 

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

 

 

Gaps identifiés : 
1. Typologies des paradoxes séquentielles et cloisonnées  

2. Recherche ancrée dans des contextes intra-organisationnels 
dans des approches descriptives et statiques 

3. Études dans contexte inter-organisationnel ne portant que sur 
une (catégorie de) tension 

 
 
 
 
 

Apports visés de notre recherche :  
�������,�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���j���O�¶�°�X�Y�U�H���S�R�X�U���D�Y�R�L�U���X�Q�H��

lecture globale et multi-niveaux des dynamiques présentes au 
cours du processus de F/A 

2. Prise en compte du caractère évolutif du paradoxe au cours 
�G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion (analyse processuelle) 

 

Objet étudié �����O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion Prisme de lecture : les paradoxes 

Méthode 
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Schéma 1. Thèse défendue et démarche générale de la thèse (partie 2/2) 
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Chapitre 5 

Manuscrit 2 

 

Chapitre 4 

Manuscrit 1 

 

 

Analyse du besoin 
�G�¶�D�X�W�R�Q�R�P�L�H���H�W��

�G�¶�L�Q�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���H�Q���Y�X�H��
�G�¶�D�W�W�H�L�Qdre une 

intégration symbiotique 

Gestion des exigences 
contradictoires présentes 
�D�O�O�L�D�Q�W���F�R�Q�I�O�L�W�V���G�¶�L�Q�W�p�U�r�W�V��
et objectifs simultanés 

en intégration-post 
fusion 

 

�1�p�F�H�V�V�L�W�p���G�¶�X�Q�H���J�H�V�W�L�R�Q��
processuelle du besoin 

�G�¶�D�X�W�R�Q�R�P�L�H���H�W��
�G�¶�L�Q�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���j���W�U�D�Y�H�U�V��
différentes typologies de 
l�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion 

 

Besoin �G�¶�X�Qe gestion 
processuelle et multi-
niveaux des paradoxes 

en intégration post-
fusion 

 

�,�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q��
processus facilitateur du 

transfert de 
connaissances en 

intégration post-fusion 
(deux étapes) 

Lecture paradoxale du 
processus de transfert de 

connaissances en 
intégration-post fusion 

 

Atteinte de 
�O�¶�D�P�E�L�G�H�[�W�U�L�H��

organisationnelle en 
intégration post-fusion 

 

La gestion de la 
dynamique entre 

contrôle et autonomie 
de la part des 

entreprises mères 
�H�Q�J�H�Q�G�U�H���O�¶�D�P�E�L�G�H�[�W�U�L�H��

organisationnelle 

 

Chapitre 8 
Synthèse des résultats en deux volets : 

 
�/�D���U�p�X�V�V�L�W�H���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���H�V�W���F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�Q�p�H���S�D�U���O�H���F�D�U�D�F�W�q�U�H���p�Y�R�O�X�W�L�I���H�W���F�R�H�[�L�V�W�D�Q�W�� 

�G�¶�X�Q�H��variété de tensions paradoxales (volet 1) 
 

�/�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���G�¶�R�V�F�L�O�O�D�W�L�R�Q�����G�R�P�L�Q�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�{�O�H���Y�H�U�V���W�U�D�Q�V�F�H�Q�G�D�Q�F�H���� 
�S�H�U�P�H�W���O�D���U�p�X�V�V�L�W�H���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion (volet 2) 

 
Apports de chaque manuscrit aux volets 1 et 2 

Discussion et apports  

Limites et perspectives  

Contributions de la recherche 

Chapitre 7 

Manuscrit 4 

 

Chapitre 6 

Manuscrit 3 

 
Objectifs du manuscrit  

Résultats  

Principaux apports du manuscrit  
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PARTIE 1 �± FONDEMENTS THÉORIQUES ET 
CADRE CONCEPTUEL  
 

 

 Cette première partie a pour objectif de fixer le contexte de la recherche et retrace les 

principaux travaux académiques mobilisés pour problématiser notre travail doctoral. Cette 

partie est divisée en deux chapitres majeurs. Le premier analyse �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �Q�R�W�U�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H��

doctorale : les opérations de F/A ; le second traite de notre choix de prisme de lecture : les 

paradoxes. 
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Chapitre 1. Fusions-acquisitions �����O�¶�Hnjeu de « �O�¶�L�Q�W�H�U » 
 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Thèse défendue �����O�D���J�H�V�W�L�R�Q���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���I�X�V�L�R�Q���I�D�F�L�O�L�W�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion 

 

Chapitre 2 

Présence et management des paradoxes : des stratégies inter-
organisationnelles aux fusions 

Points clés :  
Caractéristiques distinctives des paradoxes au sein des 

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

 

Gaps identifiés : 
1. Typologies des paradoxes séquentielles et cloisonnées  

2. Recherche ancrée dans des contextes intra-organisationnels 
dans des approches descriptives et statiques 

3. Études dans contexte inter-organisationnel ne portant que 
sur une (catégorie de) tension 

 

 
 
 

Apports visés de notre recherche :  
1. Interdépendance des ten�V�L�R�Q�V���j���O�¶�°�X�Y�U�H���S�R�X�U���D�Y�R�L�U���X�Q�H��

lecture globale et multi-niveaux des dynamiques présentes au 
cours du processus de F/A 

2. Prise en compte du caractère évolutif du paradoxe au cours 
�G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion (analyse 

processuelle) 

Prisme de lecture : les paradoxes 

 Chapitre 1 

F/A �����O�¶�H�Q�M�H�X���G�H���O�¶�L�Q�W�H�U-organisationnel 

Points clés :  
Caractéristiques distinctives des opérations de F/A, 

typologies, �H�Q�M�H�X�[���H�W���L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion 

 

Gaps identifiés :  
Typologies �G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion  

cloisonnées et statiques 
1.  Cloisonnées car axées sur un seul composant clé : 

culture organisationnelle, création de synergies, 
dialectique autonomie organisationnelle - 

interdépendance stratégique  
2. Sta�W�L�T�X�H�V�����O�H�V���W�\�S�H�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q ne sont pas analysés 

dans une logique évolutive) 
 

Apports visés de notre recherche :  
�$�Q�D�O�\�V�H���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���H�W���L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

post-fusion : 

1. Interconnexion des champs disciplinaires  
2. Interconnexion des phases du processus de F/A  

3. �3�U�L�V�H���H�Q���F�R�P�S�W�H���G�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��
(individus, équipe, organisation) 

4. Importance des clés managériales 
 

 

Chapitre 8 
Synthèse des résultats  

 

Méthode 

Chapitre 3 

Positionnement épistémologique et méthodologique de la recherche 

Chapitre 5 

Manuscrit 2 

Chapitre 6 

Manuscrit 3 

Chapitre 4 

Manuscrit 1 

Chapitre 7 

Manuscrit 4 

Discussion et apports  

Résultats  

Limites et perspectives  

Contributions de la recherche 

Objet étudié �����O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion 
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 �%�L�H�Q���T�X�H���O�H�V���)���$���V�R�L�H�Q�W���R�P�Q�L�S�U�p�V�H�Q�W�H�V���G�D�Q�V���O�D���V�W�U�D�W�p�J�L�H���G�H�V���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�����O�H�X�U���W�D�X�[���G�¶�p�F�K�H�F��

reste élevé. Néanmoins, ces opérations restent un moyen incontournable pour les organisations 

pour �D�F�F�p�G�H�U�� �j���G�H�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�T�X�H�V���� �U�p�D�O�L�V�H�U�� �G�H�V���p�F�R�Q�R�P�L�H�V���G�¶�p�F�K�H�O�O�H����

�S�p�Q�p�W�U�H�U�� �G�H�� �Q�R�X�Y�H�D�X�[�� �P�D�U�F�K�p�V�� �R�X���U�H�F�H�Q�W�U�H�U�� �O�H�X�U�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�����G�D�Q�V�� �G�H�V�� �P�D�U�F�K�p�V�� �G�H�� �S�O�X�V���H�Q�� �S�O�X�V��

�F�R�P�S�p�W�L�W�L�I�V�� �H�W�� �P�D�W�X�U�H�V�� ���0�H�L�H�U�� �H�W�� �6�F�K�L�H�U���� ����������. Aussi, nous développons dans ce premier 

chapitre les déterminants d�¶�D�G�R�S�W�L�R�Q���G�Hs �V�W�U�D�W�p�J�L�H�V de F/A par les entreprises. Nous détaillons 

ensuite les enjeux et ch�D�O�O�H�Q�J�H�V���G�H���F�H���W�\�S�H���G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q en nous intéressant plus particulièrement 

�j���O�D���S�K�D�V�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��post-fusion. �/�H�V���)���$���D�P�q�Q�H�Q�W���G�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H�V���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V���G�D�Q�V���O�H�X�U��

environnement économique (Mucchielli et Kohler, 2000), mais aussi aux niveaux individuels, 

des groupes et des processus organisationnels (Drori et al., 2013). Ces opérations nécessitent 

des ajustements au cours du processus de F/A �H�W���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���O�R�U�V���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. 

En effet, l�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion est la phase charnière du processus car identifiée comme 

déterminante dans la réussite ou dans �O�¶�p�F�K�H�F�� �G�H�� �O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q (Haspeslagh et Jemison, 1991). 

Nous analysons les liens entre création de valeurs et F/A en définissant notre perception de la 

réussite ou de l�¶�p�F�K�H�F���G�¶�X�Q�H���R�S�p�U�D�W�L�R�Q���G�H��F/A.  

 

 La littérature appelle depuis plus de dix ans à plus de connectivité dan�V���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V��

processus de F/A. Cette connectivité viserait (1) à réconcilier les résultats entre les champs 

mobilisés pour éclairer ce phénomène, qui produisent des études creusées en « silos » (Angwin 

et Vaara, 2005) (cloisonnement des champs en finance, ressources humaines ou management 

stratégique), et (2) à mieux relier les phases ante et post-�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q���� �D�I�L�Q�� �G�¶�D�Y�R�L�U�� �X�Q�H��

compréhension globale de la réussite du processus de F/A, (3) à englober les différents niveaux 

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�R�Q�W���F�H�X�[���P�L�F�U�R���H�W���P�D�F�U�R�����0�L�U�F�������������������O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V relations entre organisations, 

équipes et individus restant encore trop peu nombreuse (Cartwright et al., 2012).  

Ce premier chapitre montre à la fois �O�¶�D�F�W�X�D�O�L�W�p�� �G�H�� �Q�R�W�U�H�� �R�E�M�H�W�� �G�¶�p�W�X�G�H��mais aussi la 

nécessité de poursuivre la recherche sur les F/A. Nous démontrons par ailleurs le besoin de 

mobiliser de nouveaux prismes de lecture capables de capter la transversalité du phénomène 

pour appréhender la complexité du processus de F/A.  
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1. Caractéristiques des F/A  
 

 Cette première section a �W�R�X�W���G�¶�D�E�R�U�G une visée descriptive des opérations de F/A. En ce 

sens, nous définissons dans cette section �F�H���T�X�¶�L�P�S�O�L�T�X�H���O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�H���)���$. Nous différencions 

les termes de fusion �H�W�� �G�¶acquisition, en soulignant la rareté des opérations de fusions et la 

profusion des acquisitions. Cette section a ensuite une visée explicative. En nous appuyant sur 

les travaux de Meier et Schier (2012) classant les F/A selon leur stratégie globale (stratégie 

défensive, offensive ou recherche de synergies), nous dressons une synthèse des différents 

�H�Q�M�H�X�[���G�H���F�H�V���R�S�p�U�D�W�L�R�Q�V�����3�D�U���H�[�H�P�S�O�H�����X�Q�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���U�H�F�K�H�U�F�K�H�U�D���S�D�U���O�H���E�L�D�L�V���G�¶�X�Q�H���)���$���j��

accroitre son pouvoir �G�H�� �G�R�P�L�Q�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���� �j�� �Fapter des ressources spécifiques, à 

entraver les �D�F�W�L�R�Q�V���G�¶�X�Q���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W���J�r�Q�D�Q�W���R�X���H�Q�F�R�U�H���j���U�H�F�K�H�U�F�K�H�U���G�H�V���Vynergies de coûts liées 

au partage de ressources opérationnelles, etc. 

 

1.1. Définition et distinction des termes fusion et acquisition 
 

 Meier et Schier (2012) définissent les opérations de F/A comme « des opérations de 

�U�H�J�U�R�X�S�H�P�H�Q�W���R�X���G�H���S�U�L�V�H�V���G�H���F�R�Q�W�U�{�O�H���G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�Hs �F�L�E�O�H�V�����U�p�D�O�L�V�p�H�V���S�D�U���O�¶�L�Q�W�H�U�P�p�G�L�D�L�U�H���G�¶�X�Q��

�D�F�K�D�W�� �R�X�� �G�¶�X�Q�� �p�F�K�D�Q�J�H�� �G�¶�D�F�W�L�R�Qs » (Meier et Schier, 2012, p. 6). Une opération de F/A est 

assimilée à une opération de croissance externe. Paturel (1992) identifie la croissance externe 

comme « �X�Q�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �G�H�� �F�U�R�L�V�V�D�Q�F�H�� �G�¶�H�Q�W�L�W�p�V�� �p�F�R�Q�R�P�L�T�X�H�V�� �S�D�U�� �D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q�V�� �R�X�� �S�U�L�V�Hs de 

�F�R�Q�W�U�{�O�H�����G�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�V���G�H���P�R�\�H�Q�V���G�H���S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q���G�p�M�j���F�R�P�E�L�Q�p�V���H�W�����G�R�Q�F�����G�p�M�j���H�Q���I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W��

» (Paturel, 1992, p. 407).  

 

 Dans une fusion, deux entreprises se réunissent avec pour �R�E�M�H�F�W�L�I�� �O�D�� �F�U�p�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H��

�Q�R�X�Y�H�O�O�H���H�Q�W�L�W�p�����'�D�Q�V���X�Q�H���D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q�����O�¶�H�Q�Wreprise absorbée est dissoute et perd son identité au 

�S�U�R�I�L�W���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���D�E�V�R�U�E�D�Q�W�H����Cette dernière �J�q�U�H���O�D���S�K�D�V�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�����6�F�K�X�O�H�U���H�W���-�D�F�N�V�R�Q����

2001). Rousseau (1990) précis�H�� �T�X�¶�X�Q�H��acquisition est une situation où une entreprise veut 

�V�¶�D�V�V�X�U�H�U���O�H �G�U�R�L�W���G�¶�H�[�H�U�F�H�U���X�Q���F�R�Q�W�U�{�O�H���V�X�U���X�Q�H���D�X�W�U�H���V�W�U�X�F�W�X�U�H���H�Q���D�F�T�X�p�U�D�Q�W���O�D���W�R�W�D�O�L�W�p���R�X���X�Q�H��

partie de son capital social. Selon Gouali (2009), contrairement aux fusions, les acquisitions 

correspondent à une prise de contrôle du nouvel ensemble. Le terme fusion, quant à lui, se réfère 

à la situation où deux ou plusieurs entreprises veulent 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 Code du commerce3 : « une ou plusieurs sociétés peuvent, par voie de fusion, transmettre 

leur patrimoine à une société existante ou à une nouvelle société qu'elles constituent ». Selon 

�&�K�D�G�H�I�D�X�[�������������������X�Q�H���R�S�p�U�D�W�L�R�Q���G�¶�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q���Q�H���F�R�Q�G�X�L�W���S�D�V���W�R�X�M�R�X�U�V���H�W���Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H�P�H�Q�W���j���X�Q�H��

fusion. �©���6�¶�L�O���H�V�W���S�R�V�V�L�E�O�H���T�X�H���G�H�X�[���V�R�F�L�p�W�p�V���I�X�V�L�R�Q�Q�H�Q�W�����L�O���H�V�W���W�R�X�W���D�X�V�V�L���S�R�V�V�L�E�O�H���H�W���S�O�X�V���I�U�p�T�X�H�Q�W��

�H�Q�� �S�U�D�W�L�T�X�H���� �T�X�¶�X�Q�H�� �V�R�F�L�p�W�p�� �F�R�P�P�H�Q�F�H�� �j�� �V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�U�� �j�� �X�Q�H�� �D�X�W�U�H�� �V�R�F�L�p�W�p�� �H�Q�� �S�U�H�Q�D�Q�W�� �X�Q�H��

participation dans le capital de celle-ci. Elle peut confirmer son intérêt pour cette même société 

�H�Q�� �G�p�F�L�G�D�Q�W�� �T�X�H�O�T�X�H�V�� �W�H�P�S�V�� �S�O�X�V�� �W�D�U�G�� �G�H�� �O�¶�D�E�V�R�U�E�H�U���� �/�D�� �S�U�L�V�H�� �G�H�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�W�L�R�Q�� �H�V�W�� �D�L�Q�V�L�� �X�Q��

�S�U�p�O�X�G�H���j���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���G�H���I�X�V�L�R�Q���ª (Chadefaux, 2003, p. 7). Néanmoins, les fusions restent rares, 

�R�Q���V�¶�D�S�H�U�o�R�L�W���T�X�H���O�D���S�O�X�S�D�U�W���G�X���W�H�P�S�V���O�H�V��fusions entre égaux se terminent par la main-mise de 

�O�¶�X�Qe des entités �V�X�U�� �O�¶�D�X�W�U�H (Brulhart et al., 2011). Par exemple, la fusion entre Chrysler et 

Daimler-Benz en 1998 a été annoncée comme une fusion entre égaux mais peut finalement être 

analysée comme une acquisition de Chrysler par Daimler-Benz (Boissin et al., 2001 ; Barmeyer 

et Mayrhofer, 2009). La fusion a engendré de nombreux conflits et les synergies escomptées 

�Q�¶�R�Q�W�� �S�D�V��été réalisées. En 2007, il a été décidé de mettre fin à la structure commune et de 

désintégrer Chrysler. En effet, seul Daimer-�%�H�Q�]���p�W�D�L�W���j���O�D���P�D�Q�°�X�Y�U�H���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q����dispositif 

de gouvernance, suppression de postes, suppression de sites, représentation dans le conseil de 

surveillance, etc.) (Boissin et al., 2001). Le président de Daimler-Chrysler sera accusé par 

�O�¶actionnaire individuel de référence de Chrysler lors de la « fusion », d'avoir trompé les 

investisseurs en qualifiant le mariage de fusion entre égaux alors qu'il n'aurait été qu'un rachat 

pur et simple. Daimler aurait caché la véritable nature du rapprochement entre les deux groupes 

automobiles pour éviter de payer un prix plus élevé pour les actions Chrysler. Nous détaillons 

dans le chapitre 3 - section 4.4.1. (Perspective-Alpha : pourquoi parler de fusion et non 

�G�¶�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q), les raisons de notre choix de considérer notre étude de cas comme un cas de 

�I�X�V�L�R�Q���H�W���Q�R�Q���G�¶�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q��  

 

1.2. Permanence et actualité des F/A dans les stratégies de développement des 
entreprises  
 

 Les F/A sont une forme importante de croissance externe des entreprises (Bauer et 

Matzler, 2014) et sont omniprésentes dans leurs stratégies de développement (Graebner, 2004). 

                                                                 
3  Article L236-1 du Code du commerce. 
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Selon le cabinet de consultants Dealogic 4 en 2015, le volume mondial des transactions a pour 

la première fois dépassé les 5.000 milliards de dollars. Cette information a largement été relayée 

dans la presse le 29 décembre 2015 comme par exemple dans le journal Le Monde. Concernant 

le marché américain des F/A, le Financial Times titrait le 29 juin 2015 : « Une valorisation 

record conduit le boom des F/A de 2015 »5, en spécifiant que « les acheteurs ont atteint des 

records de valorisation pour les cibles américaines, les activités de fusion et d'acquisition ont 

atteint des niveaux sans précédent dans la première moitié de l'année, dépassant �O�¶�H�Q�Y�R�O�p�H 

alimentée par la dette avant la crise de 2008 »6. Au cours du temps, ces opérations ont été 

réalisées par « vagues » au niveau international (Pochet, 2000 ; Calori et al., 2001 ; Navatte et 

Schier, 2010 ; Steiler et Rüling, 2010 ; Gugler et al., 2012). Selon Bauer et Matzler (2014), une 

nouvelle vague de F/A a commencé. Ces informations rappellent le caractère actuel des F/A. 

D�¶�D�X�W�U�H�V���W�U�D�Y�D�X�[���V�R�X�O�L�J�Q�H�Q�W���O�D���U�p�F�X�U�U�H�Q�F�H���G�H���F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�H�V���T�X�L���Q�H���V�H���O�L�P�L�W�H�Q�W���S�D�V���j���X�Q���V�H�F�W�H�X�U��

�G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p����à �X�Q���S�D�\�V���R�X���j���X�Q�H���W�D�L�O�O�H���V�S�p�F�L�I�L�T�X�H���G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����3�D�U���H�[�H�P�S�O�H����Marmenout (2010) 

�V�¶�D�S�S�X�L�H���V�X�U���O�H�V���W�U�D�Y�D�X�[���G�H���+�X�E�E�D�U�G��(�������������S�R�X�U���V�R�X�O�L�J�Q�H�U���T�X�¶environ un employé sur trois sera 

un jour concerné par une opération de F/A. Risberg (2006) affirme que « la plupart des 

personnes sont touchées par une fusion ou une acquisition au moins une fois dans leur vie, que 

ce soit en travaillant, en connaissant quelqu'un qui travaille, ou en possédant des actions dans 

une entreprise qui acquiert, est acquise ou fusionne avec une autre entreprise»7 (Risberg, 2006, 

p. 1). Ces opérations font partie du cadre de développement des organisations depuis de 

nombreuses années �H�W�� �O�H�X�U�� �Y�R�O�X�P�H�� �W�H�Q�G�� �j�� �V�¶�L�Q�W�H�Q�V�L�I�L�H�U���� �/�¶�H�Q�J�D�J�H�P�H�Q�W�� �G�H�V�� �Iirmes dans les 

opérations de F/A a ainsi atteint des niveaux sans précédent ces dernières années (Barkema et 

Schijven, 2008). Ce premier élément a été constitutif de notre volonté à traiter de cet objet actuel 

et central dans les stratégies de développement des entreprises.  

 

                                                                 
4 Dealogic est un cabinet de données financières dont le siège est basé à New York. Cette plate-forme de données 
relatives �D�X�� �P�D�U�F�K�p���I�L�Q�D�Q�F�L�H�U���S�U�R�S�R�V�H���X�Q���R�X�W�L�O���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���I�L�Q�D�Q�F�L�q�U�H���S�R�X�U���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V���P�D�U�F�K�p�V���G�H���F�D�S�L�W�D�X�[���H�W��
des activités liées à la gestion des entreprises. Elle fournit également aux banques une plate-forme intégrée de 
gestion de leurs transactions �T�X�L���O�H�X�U���S�H�U�P�H�W���G�H���V�¶�p�Y�D�O�X�H�U���S�D�U���U�D�S�S�R�U�W���j���O�D���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�F�H���H�W���G�H���J�p�U�H�U���O�H�X�U�V���R�S�p�U�D�W�L�R�Q�V��
�G�¶�p�P�L�V�V�L�R�Q���G�H���W�L�W�U�H�V���R�X���G�H���I�X�V�L�R�Q-acquisition. 
5 Notre traduction pour « Record valuations drive 2015 M&A boom » (article de James Fontanella-Khan, Arash 
Massoudi and Joe Rennison pour le Financial Times, 29 juin 2015). 
6 Notre traduction pour « Buyers paid record valuations for US takeover targets, as merger and acquisition activity 
soared to unprecedented levels in the first half of the year, surpassing the debt-fuelled run before the 2008 crisis 
» (article de James Fontanella-Khan, Arash Massoudi and Joe Rennison pour le Financial Times, 29 juin 2015). 
7 Notre traduction pour « 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 affirm that acquires, gets acquired or merges with 
another firm » (Risberg, 2006, p.1). 
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1.3 Typologie des F/A  
 

 �/�H�V���)���$���R�Q�W���I�D�L�W���O�¶�R�E�M�H�W���G�H���P�X�O�W�L�S�O�H�V���F�O�D�V�V�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�V�����1�R�X�V���Q�R�X�V���D�S�S�X�\�R�Q�V���W�R�X�W���G�¶�D�E�R�U�G��

�V�X�U�� �F�H�O�O�H�� �S�U�R�S�R�V�p�H�� �S�D�U�� �O�D���)�H�G�H�U�D�O�� �7�U�D�G�H�� �&�R�P�P�L�V�V�L�R�Q�����)�7�&������ �D�X�W�R�U�L�W�p�� �D�P�p�U�L�F�D�L�Q�H�� �G�H�� �O�D��

�F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�F�H���� �6�H�O�R�Q�� �O�D�� �)�7�&���� �O�H�V���)���$���S�H�X�Y�H�Q�W�� �r�W�U�H�� �F�O�D�V�V�p�H�V�� �V�H�O�R�Q�� �T�X�D�W�U�H�� �F�D�W�p�J�R�U�L�H�V�� ���� �O�H�V���)���$��

�K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�H�V���� �O�H�V���)���$���Y�H�U�W�L�F�D�O�H�V���� �O�H�V���)���$���F�R�Q�J�O�R�P�p�U�D�O�H�V���H�W�� �O�H�V���)���$���F�R�Q�F�H�Q�W�U�L�T�X�H�V�����&�H�W�W�H��

�W�\�S�R�O�R�J�L�H���F�O�D�U�L�I�L�H���O�¶�H�Q�M�H�X���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���V�X�L�Y�D�Q�W���O�D���F�L�E�O�H���D�E�V�R�U�E�p�H���R�X���I�X�V�L�R�Q�Q�p�H�����S�D�U���H�[�H�P�S�O�H�����O�D��

�)���$���G�¶�X�Q���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W���V�H�U�D���U�p�S�H�U�W�R�U�L�p�H���F�R�P�P�H���)���$���K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�H���D�O�R�U�V���T�X�H���O�D���)���$���G�¶�X�Q���I�R�X�U�Q�L�V�V�H�X�U��

�D�S�S�D�U�W�L�H�Q�G�U�D���D�X�[���)���$���Y�H�U�W�L�F�D�O�H�V���� 

- �)���$���K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�H�������H�O�O�H���H�V�W���O�¶�X�Q�L�R�Q���G�H���G�H�X�[���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���I�R�X�U�Q�L�V�V�D�Q�W���O�H���P�r�P�H���W�\�S�H���G�H���E�L�H�Q����

�2�Q���S�D�U�O�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�H���F�D�U���F�H�W�W�H���R�S�p�U�D�W�L�R�Q���F�R�Q�V�L�V�W�H���j���U�D�F�K�H�W�H�U���G�H�V���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�V��

�D�S�S�D�U�W�H�Q�D�Q�W�� �D�X�� �P�r�P�H�� �V�H�F�W�H�X�U�� �G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�����6�H�O�R�Q�� �+�L�W�W���H�W�� �D�O������������������ �O�H�V�� �)���$��

�K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�H�V �© �F�R�P�E�L�Q�H�Q�W�� �G�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �V�L�P�L�O�D�L�U�H�V���� �F�R�R�U�G�R�Q�Q�H�Q�W�� �O�H�V���G�R�P�D�L�Q�H�V��

�G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�V���T�X�L�� �S�D�U�W�D�J�H�Q�W�� �G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �F�R�P�P�X�Q�H�V���� �H�W�� �F�H�Q�W�U�D�O�L�V�H�Q�W�� �O�H�V�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�V�� �G�H��

�V�R�X�W�L�H�Q �ª8�������+�L�W�W���H�W�� �D�O������������������ �S���� �����������/�D���I�X�V�L�R�Q�� �H�Q�W�U�H�� �3�6�$�� �H�W�� �2�S�H�O�� �������������� �S�H�X�W�� �r�W�U�H��

�T�X�D�O�L�I�L�p�H���G�H�� �© �F�R�Q�F�H�Q�W�U�D�W�L�R�Q�� �K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�H�� �K�R�P�R�J�q�Q�H �ª�� �F�D�U�� �O�H�V�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�V�� �F�R�Q�F�H�U�Q�H�Q�W�� �O�H�V��

�P�r�P�H�V���W�\�S�H�V���G�H���E�L�H�Q�V�����$���O�¶�L�Q�Y�H�U�V�H�����X�Q���U�D�S�S�U�R�F�K�H�P�H�Q�W���V�H�U�D���T�X�D�O�L�I�L�p���G�H���© �F�R�Q�F�H�Q�W�U�D�W�L�R�Q��

�K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�H���K�p�W�p�U�R�J�q�Q�H �ª���G�D�Q�V���O�H�V���F�D�V���R�•�����E�L�H�Q���T�X�H���O�D���I�X�V�L�R�Q���V�R�L�W���K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�H�����O�H�V���S�U�R�G�X�L�W�V��

�U�H�V�W�H�Q�W�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� ���F�D�V���� �S�D�U�� �H�[�H�P�S�O�H���� �G�X�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�H�X�U�� �D�X�W�R�P�R�E�L�O�H�� �%�0�:�� �U�D�F�K�H�W�D�Q�W�� �H�Q��

�����������5�R�O�O�V���5�R�\�F�H���0�R�W�R�U�V���&�D�U�V�����G�R�Q�W���O�H�V���G�H�X�[���P�D�U�T�X�H�V���G�¶�D�X�W�R�P�R�E�L�O�H�V���5�R�O�O�V���5�R�\�F�H���H�W��

�%�H�Q�W�O�H�\�������&�H�� �W�\�S�H�� �G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�� �S�H�X�W�� �r�W�U�H�� �P�R�W�L�Y�p�� �S�D�U�� �X�Q�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �G�H�� �S�R�X�Y�R�L�U�� �V�X�U�� �O�H��

�P�D�U�F�K�p���Y�L�D���O�¶�p�O�L�P�L�Q�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�� �R�X�� �O�¶�D�X�J�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �S�D�U�W�V�� �G�H�� �P�D�U�F�K�p���G�H��

�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����5�D�K�P�D�Q���H�W���/�D�P�E�N�L�Q�����������������S�������������U�H�S�U�H�Q�Q�H�Q�W���O�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���G�H���O�D���&�R�Q�I�p�U�H�Q�F�H��

�G�H�V�� �1�D�W�L�R�Q�V�� �8�Q�L�H�V�� �V�X�U�� �O�H�� �&�R�P�P�H�U�F�H�� �H�W�� �O�H�� �'�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W9�����S�X�E�O�L�p�H�V�� �H�Q�� ��������10�����H�Q��

�V�R�X�O�L�J�Q�D�Q�W���T�X�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�����������G�H�V���R�I�I�U�H�V���G�H���)���$���G�D�Q�V���O�H���P�R�Q�G�H���H�Q�W�L�H�U���G�D�Q�V���O�H�V���D�Q�Q�p�H�V������������

�H�W�������������V�R�Q�W���K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�H�V���� 

- �)���$���Y�H�U�W�L�F�D�O�H �����H�O�O�H���F�R�Q�V�L�V�W�H���j���U�D�F�K�H�W�H�U���G�H�V���F�O�L�H�Q�W�V���H�W���R�X���G�H�V���I�R�X�U�Q�L�V�V�H�X�U�V�����/�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���V�H��

�G�p�U�R�X�O�H���D�O�R�U�V���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�D���P�r�P�H���I�L�O�L�q�U�H���� �(�[�H�P�S�O�H�����H�Q���������������7�K�R�P�D�V���)�O�H�X�U�����Q�X�P�p�U�R ����

                                                                 
8 Notre traduction pour « combining similar processes, coordinating business units that share common resources, 
and centralizing support activities » (Hitt et al., 2001, p. 86).  
9 Traduction pour United Nations Conference on Trade and Development.  
10  Source United Nations Conference on Trade and Development (2006). Word Investment Report. 
http://unctad.org/en/Docs/wir2006_en.pdf (Rahman et Lambkin, 2013, p. 24). 
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�I�U�D�Q�o�D�L�V���G�H�� �O�D�� �Y�H�Q�W�H�� �H�Q�� �J�U�R�V�� �G�H�� �I�O�H�X�U�V���� �U�D�F�K�q�W�H�� �V�R�Q�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�� �I�R�X�U�Q�L�V�V�H�X�U�� �*�R�X�Y�H�U�Q�H�X�U��

���Q�p�H�U�O�D�Q�G�D�L�V�������2�Q���S�D�U�O�H���G�D�Q�V���F�H�� �F�D�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �Y�H�U�W�L�F�D�O�H���� �8�Q�H���U�D�L�V�R�Q���L�Q�Y�R�T�X�p�H���S�R�X�U��

�X�Q�H���)���$���Y�H�U�W�L�F�D�O�H���S�H�X�W���r�W�U�H���O�¶�p�O�L�P�L�Q�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���L�Q�W�H�U�P�p�G�L�D�L�U�H���H�W���D�L�Q�V�L���X�Q�H���U�p�G�X�F�W�L�R�Q���G�H�V��

�F�R�€�W�V���� 

- �)���$���F�R�Q�J�O�R�P�p�U�D�O�H ���� �p�J�D�O�H�P�H�Q�W�� �D�S�S�H�O�p�� �)���$�� �© �Q�R�Q�� �U�H�O�L�p�H �ª���� �F�H�� �W�\�S�H�� �G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�� �Y�L�V�H�� �j��

�F�R�Q�V�W�L�W�X�H�U�� �G�H�V�� �J�U�R�X�S�H�V�� �G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �G�R�Q�W�� �O�H�V���V�H�F�W�H�X�U�V�� �G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�� �V�R�Q�W�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V����

�/�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���G�H�V���)���$���F�R�Q�J�O�R�P�p�U�D�O�H�V���H�V�W���O�D���G�L�Y�H�U�V�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V���X�Q���V�R�X�F�L���G�H���U�H�Q�I�R�U�F�H�P�H�Q�W��

�G�¶�X�Q�� �S�R�X�Y�R�L�U�� �I�L�Q�D�Q�F�L�H�U�� �J�O�R�E�D�O�� �H�W�� �G�H�� �O�D�� �Q�R�W�R�U�L�p�W�p�� �G�H�� �O�D�� �V�W�U�X�F�W�X�U�H���� �&�¶�H�V�W�� �O�¶�H�[�H�P�S�O�H �G�X��

�J�U�R�X�S�H���9�L�Y�H�Q�G�L�����H�[���*�p�Q�p�U�D�O�H���G�H�V���(�D�X�[�����T�X�L���G�L�Y�H�U�V�L�I�L�H�U�D���V�R�Q���D�F�W�L�Y�L�W�p���G�D�Q�V���O�H���V�H�F�W�H�X�U���G�H��

�O�D���W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q���D�Y�H�F���O�H���U�D�F�K�D�W���G�H���&�H�J�H�W�H�O���� �G�D�Q�V���O�H���V�H�F�W�H�X�U���G�H���O�D���F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q��

�D�Y�H�F�� �+�D�Y�D�V �H�W�� �G�D�Q�V�� �O�¶�D�X�G�L�R�Y�L�V�X�H�O�� �D�Y�H�F�� �O�H�� �J�U�R�X�S�H�� �&�D�Q�D�O������ �3�D�U�D�O�O�q�O�H�P�H�Q�W���� �O�H�� �J�U�R�X�S�H��

�P�D�L�Q�W�L�H�Q�G�U�D�� �V�R�Q�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�� �G�D�Q�V�� �O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �F�R�P�S�U�H�Q�D�Q�W�� �O�D�� �*�p�Q�p�U�D�O�H�� �G�H�V�� �(�D�X�[�� �H�W��

�'�D�O�N�L�D�����H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���V�S�p�F�L�D�O�L�V�W�H���G�H�V���V�H�U�Y�L�F�H�V���p�Q�H�U�J�p�W�L�T�X�H�V�� 

- �)���$���F�R�Q�F�H�Q�W�U�L�T�X�H �����p�J�D�O�H�P�H�Q�W���G�p�Q�R�P�P�p�H �)���$���G�H���© �G�L�Y�H�U�V�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���O�L�p�H �ª�����H�O�O�H���F�R�Q�F�H�U�Q�H��

�G�H�V���U�H�J�U�R�X�S�H�P�H�Q�W�V���G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���G�R�Q�W���O�H�V���P�p�W�L�H�U�V���V�R�Q�W���S�U�R�F�K�H�V���H�W���F�R�P�S�O�p�P�H�Q�W�D�L�U�H�V���V�D�Q�V��

�T�X�H���F�H�V���G�H�U�Q�L�q�U�H�V���Q�¶�D�S�S�D�U�W�L�H�Q�Q�H�Q�W���D�X���P�r�P�H���V�H�F�W�H�X�U�����(�[�H�P�S�O�H�V �����U�D�F�K�D�W���H�Q�������������S�D�U���O�H��

�F�K�L�P�L�V�W�H�� �%�D�\�H�U�� �G�X�� �I�D�E�U�L�F�D�Q�W�� �D�P�p�U�L�F�D�L�Q�� �0�R�Q�V�D�Q�W�R���� �V�S�p�F�L�D�O�L�V�p�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �E�L�R�W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H�V��

�D�J�U�L�F�R�O�H�V �����U�D�F�K�D�W���H�Q�������������G�H���%�L�R���9�H�W�R���7�H�V�W�����V�R�F�L�p�W�p���I�U�D�Q�o�D�L�V�H���V�S�p�F�L�D�O�L�V�p�H���G�D�Q�V���O�H�V���W�H�V�W�V��

�G�H���G�L�D�J�Q�R�V�W�L�F���S�R�X�U���O�H�V���P�D�O�D�G�L�H�V���Y�L�U�D�O�H�V���H�W���S�D�U�D�V�L�W�D�L�U�H�V���G�H�V���D�Q�L�P�D�X�[���G�H���F�R�P�S�D�J�Q�L�H�����S�D�U��

�O�H���J�U�R�X�S�H���9�L�U�E�D�F�����J�U�R�X�S�H���S�K�D�U�P�D�F�H�X�W�L�T�X�H���Y�p�W�p�U�L�Q�D�L�U�H���P�R�Q�G�L�D�O�������/�H�V���U�D�L�V�R�Q�V���P�R�W�L�Y�D�Q�W���F�H��

�W�\�S�H���G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���V�R�Q�W���O�¶�D�X�J�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�H���O�D���S�D�U�W���G�H���P�D�U�F�K�p���H�W���O�D���G�L�Y�H�U�V�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�I�I�U�H���� 

 

 �&�H�W�W�H���F�O�D�V�V�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���Q�¶�H�V�W���S�D�V���F�O�R�L�V�R�Q�Q�p�H �����F�H�U�W�D�L�Q�H�V���R�S�p�U�D�W�L�R�Q�V���G�H���)���$���S�H�X�Y�H�Q�W���D�S�S�D�U�W�H�Q�L�U��

�j���S�O�X�V�L�H�X�U�V���G�H���F�H�V���F�D�W�p�J�R�U�L�H�V�����&�¶�H�V�W���S�D�U���H�[�H�P�S�O�H���O�H���F�D�V���G�H���O�¶�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q���G�H���O�D���I�L�O�L�D�O�H���7�U�D�Q�V�P�L�V�V�L�R�Q��

�G�¶�$�U�H�Y�D�� �S�D�U���$�O�V�W�R�P�� �H�Q�� ������������ �&�H�W�W�H�� �R�S�p�U�D�W�L�R�Q�� �G�H���)���$���H�V�W�� �j�� �O�D�� �I�R�L�V�� �G�H�� �W�\�S�H�� �F�R�Q�J�O�R�P�p�U�D�O�� ���R�X��

�G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���G�H���)���$���© �Q�R�Q���U�H�O�L�p�H �ª�����F�D�U���H�O�O�H���S�H�U�P�H�W���j���O�D���V�W�U�X�F�W�X�U�H���G�H���G�p�Y�H�O�R�S�S�H�U���X�Q�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H���H�W��

�W�U�R�L�V�L�q�P�H�� �D�F�W�L�Y�L�W�p���� �F�H�O�O�H�� �G�H�V�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�V���G�H�� �W�U�D�Q�V�P�L�V�V�L�R�Q�� �j�� �K�D�X�W�H�� �W�H�Q�V�L�R�Q���� �0�D�L�V�� �F�H�W�W�H���)���$���H�V�W��

�p�J�D�O�H�P�H�Q�W�� �G�H�� �W�\�S�H�� �F�R�Q�F�H�Q�W�U�L�T�X�H�� ���R�X�� �R�S�p�U�D�W�L�R�Q�� �G�H���)���$���© �G�H�� �G�L�Y�H�U�V�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �O�L�p�H �ª���� �F�D�U���$�O�V�W�R�P��

�G�L�V�S�R�V�H���D�L�Q�V�L���G�¶�X�Q�H���R�I�I�U�H���D�O�O�D�Q�W���G�H���O�D���S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q���G�
�p�Q�H�U�J�L�H���j���V�D���W�U�D�Q�V�P�L�V�V�L�R�Q���H�Q���K�D�X�W�H���W�H�Q�V�L�R�Q����

�&�H�O�D���O�X�L���S�H�U�P�H�W�W�U�D���G�¶�H�[�S�O�R�L�W�H�U���G�H�V���V�\�Q�H�U�J�L�H�V���j���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���Q�L�Y�H�D�X�[���H�W���G�D�Q�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���O�L�H�X�[���Y�L�D���V�R�Q��

�U�p�V�H�D�X�� �L�Q�W�H�U�Q�D�W�L�R�Q�D�O���� �V�H�V�� �F�D�S�D�F�L�W�p�V�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�T�X�H�V���� �L�Q�G�X�V�W�U�L�H�O�O�H�V�� �H�W�� �F�R�P�P�H�U�F�L�D�O�H�V���� �/�H�V�� �H�Q�M�H�X�[��

�U�H�O�D�W�L�I�V���j���X�Q�H���R�S�p�U�D�W�L�R�Q���G�H���)���$���V�R�Q�W���V�R�X�Y�H�Q�W���Q�R�P�E�U�H�X�[���H�W���G�H���Q�D�W�X�U�H�V���G�L�Y�H�U�V�H�V�����(�Q�I�L�Q�����F�H���W�\�S�H���G�H��
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�F�O�D�V�V�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���S�H�U�P�H�W���G�¶�D�P�p�O�L�R�U�H�U���Q�R�W�U�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�H�V���)���$�����P�D�L�V���H�O�O�H���Q�¶�L�P�S�O�L�T�X�H���S�D�V���X�Q�H��

�F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���S�U�R�I�R�Q�G�H���G�H�V���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V���O�L�p�V���D�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���)���$�������� 

 

1.4. Stratégies vectrices des F/A  
 

 Les F/A font partie des stratégies inter-organisationnelles, au même titre que les 

alliances ou les partenariats stratégiques. Dans un monde globalisé et hypercompétitif, les 

�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���Q�¶�R�Q�W���S�D�V���W�R�X�M�R�X�U�V���O�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���S�R�X�U���G�p�Y�H�O�R�S�S�H�U���H�Q���L�Q�W�H�U�Q�H���O�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V qui 

�O�H�X�U���S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���G�H���V�X�U�Y�L�Y�U�H�����G�H���V�¶�D�G�D�S�W�H�U���R�X���G�¶�D�F�F�p�G�H�U���j���X�Q���D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�P�S�p�W�L�W�L�I���V�X�U���O�H�X�U���P�D�U�F�K�p��

���7�K�R�P�D�V�� �H�W�� �'�¶�$�Y�H�Q�L���� ������9 ; Hermelo et Vassolo, 2010). Aussi, les stratégies inter-

organisationnelles permettent la mise en commun de ressources respectives 

(Chung et al., 2000 ; Dameron et Joffre, 2005). Plus spécifiquement, les opérations de F/A 

�F�R�Q�V�W�L�W�X�H�Q�W���X�Q���P�R�\�H�Q���S�R�X�U���O�H�V���I�L�U�P�H�V���G�¶�D�F�F�p�G�H�U���j���G�¶�D�X�W�U�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�����/�H�V���)���$���V�R�Q�W���X�Q�H���P�R�G�D�O�L�W�p��

�P�D�M�H�X�U�H���G�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�H�V���G�H���G�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W���H�W���G�H���F�U�R�L�V�V�D�Q�F�H���H�[�W�H�U�Q�H���G�H�V���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���F�D�U���H�O�O�H�V���O�H�X�U��

�S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W�� �G�H�� �U�p�S�R�Q�G�U�H�� �j�� �G�H�V�� �E�H�V�R�L�Q�V�� �G�¶�L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q���� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �G�H�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

�W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�T�X�H�V�����G�¶�p�F�R�Q�R�P�L�H���G�¶�p�F�K�H�O�O�H���H�W���G�H���Q�p�F�H�V�V�L�W�p���G�H���F�R�O�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V���G�H�V���P�D�U�F�K�p�V���G�H���S�O�X�V��

�H�Q���S�O�X�V���F�R�P�S�p�W�L�W�L�I�V���H�W���P�D�W�X�U�H�V�����0�H�L�H�U���H�W���6�F�K�L�H�U�������������������G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�H���S�R�X�Y�R�L�U���H�W���G�H���S�U�H�V�W�L�J�H��

���0�R�Q�L�Q���H�W���9�D�D�U�D�������������������/�H�V���)���$���R�I�I�U�H�Q�W���D�X�[���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���O�D���S�R�V�V�L�E�L�O�L�W�p���G�H���U�p�S�R�Q�G�U�H���D�X�[���E�H�V�R�L�Q�V��

�H�Q���P�D�W�L�q�U�H���G�
�L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q���H�W���G�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�T�X�H�V���G�D�Q�V���O�H���E�X�W���G�H���U�p�D�O�L�V�H�U���G�H�V��

�p�F�R�Q�R�P�L�H�V���G�H�� �F�R�€�W�V�����G�H���S�p�Q�p�W�U�H�U�� �G�H�� �Q�R�X�Y�H�D�X�[�� �P�D�U�F�K�p�V���� �H�W���G�H���U�H�V�W�U�X�F�W�X�U�H�U�� �O�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V��

�p�Y�D�O�X�p�H�V���F�R�P�P�H���V�R�X�V���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�W�H�V�����*�U�D�H�E�Q�H�U���H�W�� �(�L�V�H�Q�K�D�U�G�W������������������Les F/A sont de plus en 

plus considérées comme un moyen d'obtenir un avantage concurrentiel à travers le 

développeme�Q�W�� �G�¶�X�Q�H�� �L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�T�X�H�� ���&�K�D�N�U�D�E�D�U�W�L��et al., 1994 ; Gerpott, 1995 ; 

Cassiman et al., 2005 ; De Man et Duysters, 2005 ; Cloodt et al., 2006 ; Cefis et Marsili, 2015). 

Selon Angwin et Vaara (2005), les F/A contemporaines11 font essentiellement partie des 

processus de rationalisation et de recherche de synergies.  

 

 Gouali (2009�����G�L�V�W�L�Q�J�X�H���O�H�V���W�\�S�H�V���G�¶�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q�V���V�X�L�Y�D�Q�W���O�H�X�U���Q�D�W�X�U�H : amicale ou hostile. 

Dans le premier cas, un accord entre les dirigeants des deux structures a lieu et régit certaines 

données et modalités comme « les synergies, valorisations, primes �G�¶�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q���� �I�R�U�P�H�V�� �G�H��

paiement » (Gouali, 2009, p. 76). Les dirigeants convaincront par la suite les actionnaires. Dans 

                                                                 
11 Les auteurs parlent de « contemporary M&As » (Angwin et Vaara, 2005, p. 1445). 
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le second cas, �O�H�V�� �G�L�U�L�J�H�D�Q�W�V�� �V�¶�R�S�S�R�V�H�Q�W���H�W�� �U�H�M�H�W�W�H�Q�W���O�¶�R�I�I�U�H���� �S�R�X�V�V�D�Q�W���O�¶�D�F�T�X�p�U�H�X�U�� �j�� �V�¶�D�G�U�H�V�V�H�U��

�G�L�U�H�F�W�H�P�H�Q�W���D�X���F�R�Q�V�H�L�O���G�¶�D�G�P�L�Q�L�Vtration et/ou aux actionnaires.  

 Afin de clarifier les possibles enjeux des F/A, nous présenterons un classement des 

différents motifs réperto�U�L�p�V���F�R�P�P�H���Y�H�F�W�H�X�U�V���G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q de F/A par Meier et Schier (2012). 

Nous proposons ainsi une synthèse de ces données en un tableau récapitulatif ci-dessous 

(tableau 1) des différ�H�Q�W�V���H�Q�M�H�X�[���P�R�W�H�X�U�V���G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q de F/A suivant trois stratégies différentes 

: une stratégie offensive �R�X�� �G�¶�D�I�I�U�R�Q�W�H�P�H�Q�W ; une stratégie défensive ou de protection et de 

contrôle ; une stratégie de recherche de synergies opérationnelles (Meier et Schier, 2012). 

Cherif (2003) oppose la fusion offensive, situation dans un marché de croissance où deux ou 

�S�O�X�V�L�H�X�U�V���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���U�D�V�V�H�P�E�O�H�Q�W���O�H�X�U�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���G�D�Q�V���O�H���E�X�W���G�¶�L�Q�Q�R�Y�H�U���H�W���R�X���G�¶�L�Q�Y�H�V�W�L�U�������H�W���O�D��

fusion défensive, contexte où la fusion de deux ou plusieurs structures est nécessaire à leur 

survie. 

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

des opérations de F/A). 
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Tableau 1�����6�W�U�D�W�p�J�L�H�V���H�W���H�Q�M�H�X�[���Y�H�F�W�H�X�U�V���G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���G�H��F/A selon les stratégies identifiées par Meier et Schier (2012) 

Stratégie Enjeux Bénéfices visés 

Offensive 
 
 
 

Accroitre son pouvoir 
�G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H 

Renforcer le pouvoir �G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���V�X�U���O�H���P�D�U�F�K�p 

Capter des ressources 
spécifiques 

Rester concurrentielle et compétitive sur le marché, la �)���$���S�H�U�P�H�W���G�H���V�¶�D�X�W�R-�W�U�D�Q�V�I�p�U�H�U���O�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���G�H���O�¶�H�Q�W�L�W�p���D�F�K�H�W�p�H�� 
Accès à un avantage com�S�p�W�L�W�L�I�����7�K�R�P�D�V���H�W���'�¶�$�Y�H�Q�L������������ ; Hermelo et Vassolo, 2010) 
�&�K�H�P�L�Q���G�¶�D�F�F�q�V���D�X�[���P�D�W�L�q�U�H�V���S�U�H�P�L�q�U�H�V�����%�U�R�X�W�K�H�U�V��et al., 1998) 

Prendre position sur un 
nouveau marché 

Implantation sur de nouveaux marchés au sens géographique du terme (internationalisation) et/ou technique/technologique 
(exploration) (Ietto-Gillies et al., 2000 ; Shimizu et al., 2004 ; Puranam et al., 2009) 

Se renouveler, se régénérer 

Maintenir une adaptation continuelle dans des activités parvenues à maturité et/ou menacées par des produits de substitution 
(�*�U�D�H�E�Q�H�U���H�W���(�L�V�H�Q�K�D�U�G�W�������������� 
�'�p�P�D�U�F�K�H���R�S�S�R�U�W�X�Q�L�V�W�H�����U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�¶�X�Q�H���R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�p���S�H�X���F�K�q�U�H����i.e. « cheap deal » Wernerfelt, 1984) 
Stratégie de diversification (Steiner, 1975 ; Amit et Livnat, 1988) ; diversification des risques (Brouthers et al., 1998) 
Augmenter �O�H���F�R�Q�W�U�{�O�H���G�H���O�¶�D�E�V�R�U�E�D�Q�W���V�X�U���O�¶�D�E�V�R�U�E�p�H�����)�R�Z�O�H�U���H�W���6�F�K�P�L�G�W�������������������R�X���S�O�X�V���V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�P�H�Q�W���O�H���S�R�X�Y�R�L�U���H�W���O�H��
�G�R�P�D�L�Q�H���G�¶�D�F�W�L�R�Q���G�H�V���P�Dnagers (Levinson, 1970 ; Fowler et Schmidt, 1988 ; Napier et al., 1989)  
Augmentation de la valeur boursière pour les actionnaires (Brouthers et al., 1998) 
�5�H�P�S�O�D�F�H�P�H�Q�W���G�¶�X�Q���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���L�Q�H�I�I�L�F�D�F�H�����%�U�R�X�W�K�H�U�V��et al., 1998) 

Défensive 

Consolider ses positions dans 
des secteurs à maturité 

Accroissement des parts de marché �G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H��dans un contexte de diminution de la demande (Brulhart et al., 2011) 

�6�¶�D�G�D�S�W�H�U���D�X�[���p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�V��
technologiques 

Moyen pour acquérir et renouveler des compétences et ressources nouvelles (Vermeulen et Barkema, 2001) 
Les F/A ont comme enjeu une innovation technologique (De Man et Duysters, 2005 ; Cefis et Marsili, 2015) 

Acquérir une taille critique 
Gagner en légitimité et visibilité sur son marché 
Changer ou améliorer sa réputation (Lubatkin, 1987 ; Schweizer, 2005), �U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�H���S�R�X�Y�R�L�U���H�W���G�H���S�U�H�V�W�L�J�H����Rhoades,1983 ; 
Brouthers et al., 1998 ; �0�R�Q�L�Q���H�W���9�D�D�U�D�������������� 

�(�Q�W�U�D�Y�H�U���O�H�V���D�F�W�L�R�Q�V���G�¶�X�Q��
concurrent gênant 

Éliminer �X�Q���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W���G�L�U�H�F�W���R�X���O�L�P�L�W�H�U���V�R�Q���D�F�W�L�R�Q���H�Q���U�H�Q�I�R�U�o�D�Q�W���O�H���S�R�X�Y�R�L�U���G�H���P�D�U�F�K�p���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H 
�3�H�X�U���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���G�¶�r�W�U�H���H�O�O�H-même rachetée ou obsolète (i.e. recherche de « sang neuf » pour engendrer de la créativité et 
�G�H���O�¶�L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�Ve) (Levinson, 1970) 

Recherche 
de 
synergies 

Synergies de coûts liées aux 
effets de volume 

�5�H�F�K�H�U�F�K�H���G�¶�p�F�R�Q�R�P�L�H���G�¶�p�F�K�H�O�O�H�����+�D�V�S�H�V�O�D�J�K���H�W���-�H�P�L�V�R�Q�������������������E�D�L�V�V�H���G�H�V���S�U�L�[���S�R�X�U���X�Q���Y�R�O�X�P�H���S�O�X�V���J�U�D�Q�G�����6�L�Q�J�K���H�W��
Montgomery, 1987) 

Synergies de coûts liées au 
partage de ressources 
opérationnelles 

Éliminer les doublons, élément �G�¶�X�Q�H���S�R�O�L�W�L�T�X�H���G�H���U�D�W�L�R�Q�D�O�L�V�D�W�L�R�Q 

Synergies de croissance 
Augmenter la complémentarité des deux structures (Lubatkin, 1983) 
�$�F�F�U�R�L�V�V�H�P�H�Q�W���G�H���O�D���W�D�L�O�O�H���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H����i.e. « synergies collusives », Chatterjee, 1986) 

Source : é�O�D�E�R�U�p���S�D�U���O�¶�D�X�W�H�X�U���j���Sartir de Meier et Schier (2012) 
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En synthèse : �O�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���V�¶�H�Q�J�D�J�H�Q�W���G�D�Q�V���G�H�V��opérations de F/A p�R�X�U���V�¶�D�G�D�S�W�H�U�����V�X�U�Y�L�Y�U�H��

ou accéder à un avantage concurrentiel ���7�K�R�P�D�V���H�W���'�¶�$�Y�H�Q�L������������ ; Hermelo et Vassolo, 2010). 

Ces stratégies de croissance externe offensives ���R�X���G�¶�D�I�I�U�R�Q�W�H�P�H�Q�W���� défensives (ou de protection 

et de contrôle�����H�W���S�O�X�V���J�p�Q�p�U�D�O�H�P�H�Q�W���G�¶�H�Q�M�H�X�[ de recherche de synergies opérationnelles (Meier 

et Schier, 2012) entre organisations sont utilisées �S�R�X�U�� �F�R�Q�W�U�H�U�� �R�X�� �P�R�G�p�U�H�U�� �O�¶�D�F�W�L�R�Q�� �G�H�V��

concurrents, acquérir et partager de nouvelles technologies ou informations, avoir une meilleure 

visibilité sur le ma�U�F�K�p�����U�p�D�O�L�V�H�U���G�H�V���p�F�R�Q�R�P�L�H�V���G�¶�p�F�K�H�O�O�H�V���H�W���I�D�Y�R�U�L�V�H�U���G�H�V���V�\�Q�H�U�J�L�H�V���G�H���F�R�€�W�V����

�R�X���H�Q�F�R�U�H���D�X�J�P�H�Q�W�H�U���V�D���F�D�S�D�F�L�W�p���G�¶�L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q���� 

 �%�L�H�Q���T�X�H���O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�X���Y�R�F�D�E�O�H��fusion-acquisition �V�R�X�O�L�J�Q�H���O�¶�K�R�P�R�J�p�Q�p�L�W�p���G�H���O�D nature 

de ces opérations, les termes de fusion et �G�¶acquisition recouvrent des réalités 

organisationnelles différentes. Une acquisition �L�P�S�O�L�T�X�H���X�Q�H���H�P�S�U�L�V�H���R�X���L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���W�R�W�D�O�H���G�¶�X�Q�H��

entité sur une autre. Le terme de fusion, quant à lui, se réfère à la situation où deux ou plusieurs 

entreprises veulent réunir leur patrimoine, mettre en commun leurs activités sur une base 

égalitaire ou proportionnelle. Cependant, les fusions restent rares, la plupart des « fusions entre 

égaux �ª���V�H���W�H�U�P�L�Q�D�Q�W���S�D�U���O�D���G�R�P�L�Q�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���G�H�V���H�Q�W�L�W�p�V���V�X�U���O�¶�D�X�W�U�H�����%�U�X�O�K�D�U�W��et al., 2011). Les 

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

�G�¶�X�Q�H���H�Q�W�L�W�p���S�D�U���X�Q�H���D�X�W�U�H���P�D�L�V���L�P�S�O�L�T�X�D�Q�W���X�Q�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�H���V�\�Q�H�U�J�L�H�V���G�q�V���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-

fusion (Joffre, 2007).  

 

 

 

 Nous avons défini dans cette première 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 suivant �O�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�V�� �L�Q�L�W�L�p�H�V�� �S�D�U�� �O�¶�R�U�Janisation et avons 

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

intéresser aux conséquences de ces opérations pour les organisations en tentant de mettre en 

exergue leur dynamisme.   
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2. Enjeux des opérations de F/A 
 

 �'�D�Q�V�� �F�H�W�W�H�� �V�H�F�W�L�R�Q���� �Q�R�X�V�� �G�p�W�D�L�O�O�R�Q�V�� �O�¶�L�P�S�D�F�W�� �G�H�V F/A à trois niveaux classiquement 

retenus : le niveau individuel, celui des équipes et �F�H�O�X�L�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �/�H�V�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V��

organisationnels entraînés par les F/A impactent les individus et par conséquent les équipes. 

Ces �Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���V�R�Q�W���G�q�V���O�R�U�V���H�Q�F�K�k�V�V�p�V���H�W���Q�p�F�H�V�V�L�W�Hnt �G�¶�r�W�U�H���G�L�I�I�p�U�H�Q�F�L�ps �D�I�L�Q���G�¶�D�Y�R�L�U���X�Q�H��

compréhension plus fine des changements impactant �O�¶�R�U�J�D�Q�Lsation dans le processus de F/A. 

Ensuite, la définition des processus de F/A comme changement organisationnel majeur nous 

amène à approfondir la notion de changement ainsi que la dimension temporelle de ce processus 

réorganisant. La dimension temporelle permet un décryptage de l'intégration post-fusion ainsi 

que �O�¶�D�Q�Dlyse du processus d'intégration en tant que tel sur la réussite d'une F/A. Nous 

présenterons les différentes conceptions de la dimension temporelle et leur impact sur la 

compréhension du processus de F/A. La première école considère le processus de F/A comme 

un enchaînement de phases successives (attention portée sur les phases), la seconde école 

�D�Q�D�O�\�V�H�� �O�H�V�� �O�L�H�Q�V�� �H�W�� �O�H�V�� �U�H�O�D�W�L�R�Q�V�� �G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�V�� �Shases (attention portée sur les 

liens). 

 

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

�/�H�V�� �)���$�� �D�P�q�Q�H�Q�W�� �G�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H�V�� �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V�� ���$�Q�J�Z�L�Q���� ������������ �G�D�Q�V�� �O�H�X�U��

environnement économique (Mucchielli et Kohler, 2000), mais aussi aux niveaux individuels, 

des groupes et des processus organisationnels (Drori et al., 2013). Les F/A entraînent des 

rapports de pouvoir entre organisations nécessitant des ajustements aux niveaux 

organisationnels, des équipes et individuels (Haspeslagh et Jemison, 1991). Elles restructurent 

en profondeur les parties prenantes et les cultures des organisations (Buono et Bowditch, 2003), 

ainsi que les stratégies et les structures elles-mêmes (Larsson et Finkelstein, 1999).  

�$�X�� �Q�L�Y�H�D�X�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O���� �X�Q�H�� �S�D�U�W�L�H�� �G�H�� �O�D�� �O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H�� �H�Q�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �K�X�P�D�L�Q�H�V�� �V�¶�H�V�W��

intéressée aux dynamiques psychosociologiques engendrées par les F/A en mettant en exergue 

les différences culturelles des organisations (Buono et al., 1985 ; Buono et Bowditch, 1989 ; 

Datta, 1991 ; Cartwright et Cooper, 1994, 2012 ; Birkinshaw et al., 2000). Au niveau individuel, 

�G�H�� �Q�R�P�E�U�H�X�V�H�V�� �p�W�X�G�H�V�� �R�Q�W�� �G�p�P�R�Q�W�U�p�� �G�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�W�V�� �L�P�S�D�F�W�V�� �V�X�U�� �O�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �K�X�P�D�L�Q�H�V : 
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(1) la �S�U�p�V�H�Q�F�H�� �H�W�� �O�¶�D�X�J�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�X�� �V�W�U�H�V�V�� �F�R�P�P�H�� �U�p�D�F�Wions des employés à une F/A 

(Cartwright et Cooper, 1990 ; Panchal et Cartwright, 2001������ �������� �X�Q�� �V�H�Q�W�L�P�H�Q�W�� �G�¶�L�Q�V�p�F�X�U�L�W�p��

(Buono et Bowditch, 2003 ; Monin et al., 2013���������������X�Q���V�H�Q�W�L�P�H�Q�W���G�H���S�H�U�W�H���H�W���G�¶�L�Q�F�H�U�W�L�W�X�G�H���S�R�X�U��

les parties prenantes des organisations (Mirvis, 1985). Ces impacts peuvent entraîner de 

�O�¶�D�E�V�H�Q�W�p�L�V�P�H�����0�L�U�Y�L�V���H�W���0�D�U�N�V�������������������X�Q�H���E�D�L�V�V�H���G�H���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�p���H�W���X�Q���I�R�U�W���W�X�U�Q�R�Y�H�U (Manzini 

et Gridley, 1986 ; Zollo et Singh, 2004 ; Siegel et Simons, 2010 ; Cording et al., 2014).  

Plus généralement, les F/A affectent la culture des organisations (Nahavandi et 

Malekzadeh, 1988 ; Teerikangas et Véry, 2006 ; Mirvis et Marks, 2011 ; Bagdadli et al., 2014), 

�O�H�X�U�V�� �V�\�V�W�q�P�H�V�� �G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� ���6�K�U�L�Y�D�V�W�D�Y�D���� �������� ; Giacomazzi et al., 1997 ; 

Gates et Véry, 2003), leurs systèmes comptables (Jones, 1985), ainsi que leur système 

�G�¶�p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�H�� �U�p�F�R�P�S�H�Q�V�H�� �G�H�V�� �H�P�S�O�R�\�p�V�� ���6�K�U�L�Y�D�V�W�D�Y�D���� �������� ; Datta, 1991 ; Schweizer, 

2005). Les F/A génèrent des problèmes de coordination et de contrôle (Aldebert et al., 2010) et 

de légitimité (Vaara et Monin, 2010 ; Sinha et al., 2015). En ce sens, ces opérations sont des 

processus réorganisants (Meier et Missonier, 2006 ; Weber, 2013 ; Meier et Schier, 2016) 

définies comme des événements générateurs de changement organisationnel (Guieu, 1999 ; 

Vaara, 2002 ; Clark et al., 2010 ; Walsh et Renaud, 2010 ; Bansal, 2015). Elles sont même 

qualifiées de « changements inter-organisationnels majeurs »12 par Clark et al. (2010, p. 402). 

Dans cette section, nous nous intéressons à la définition du changement pour 

comprendre ce que cette notion implique dans la comp�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �)���$�� Le 

changement a été défini par Van de Ven et Poole (1995, p. 512) comme « �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q��

empiri�T�X�H�� �G�¶�X�Q�H�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�F�H�� �G�H�� �I�R�U�P�H���� �T�X�D�O�L�W�p�� �R�X�� �p�W�D�W�� �G�¶�X�Q�H�� �H�Q�W�L�W�p�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �G�D�Q�V�� �O�H��

temps »13 (Van de Ven et Poole, 1995, p. 512). Poole et Van de Ven font ressortir la notion de 

�W�H�P�S�V���G�D�Q�V���O�H�X�U���G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q���D�I�L�Q���G�¶�D�F�F�H�Q�W�X�H�U���O�H���F�D�U�D�F�W�q�U�H���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O du changement. Ford et Ford 

(1994) soulignent �O�¶�p�W�D�W���G�\�Q�D�P�L�T�X�H��du changement et �O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�¶�X�Q�H���S�U�H�P�L�q�U�H���S�K�D�V�H��

�R�X���p�W�D�S�H���D�P�R�Q�W�����G�p�E�X�W���G�X���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�������D�Y�H�F���X�Q�H���V�H�F�R�Q�G�H���S�K�D�V�H���G�D�Q�V���O�D���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�¶�X�Q��

processus : « �/�H�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�� �H�V�W�� �X�Q�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �W�H�P�S�R�U�H�O���� �&�¶�H�V�W�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �I�D�o�R�Q�� �G�R�Q�W�� �O�H�V�� �J�H�Q�V��

parlent de l'événement que quelque chose semble devenir, ou se transforme, en quelque chose 

d'autre, où l�¶���© autre chose » est considérée comme un résultat ou un déterminant (Horn, 1983; 

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

                                                                 
12 Notre traduction pour « major interorganizational change » (Clark et al., 2010, p. 402). 
13 Notre traduction pour « an empirical observation of difference in form, quality, or state over time in an 
organizational entity» (Van de Ven et Poole, 1995, p. 512). 
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éléments interdépendants. Le premier est l'identité, ou ce que la chose est. Le second, est le 

processus de changement »14 (Ford et Ford, 1994, p. 759). Cette prise en compte des différentes 

�p�W�D�S�H�V���Q�R�X�V���D�P�q�Q�H���j���O�D���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���G�L�P�H�Q�V�L�R�Q���Srocessuelle des processus de F/A. En 

effet, une lecture processuelle permet de saisir chaque opération de F/A comme un continuum 

de différentes étapes constitutives du processus.  

La dimension processuelle insiste sur la dynamique du processus de F/A (Haspeslagh et 

Farquhar, 1994 ; Langley, 1999 ; Meglio et Risberg, 2010 ; Osarenkhoe et Hyder, 2015) pour 

�V�¶�L�Q�W�p�U�Hsser au management du processus d'intégration et tenter �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U�� �O�¶�L�P�S�D�F�W�� �G�H�� �F�H��

management sur la réussite de l�¶opération (Herriau et Meier, 2001). De façon complémentaire, 

cette dimension s�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H���j���O�D���W�H�Q�V�L�R�Q���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���H�Q�W�U�H cet état originel et le résultat de la F/A 

en tentant de mesurer la rapidité et la fluidité de cette tension en disséquant le processus. Pour 

parvenir à cette analyse, le courant processuel différencie les phases de pré-fusion (i.e. « M&A 

justification ») et de post-fusion (i.e. « M&A integration ») ���6�K�U�L�Y�D�V�W�D�Y�D�������������������/�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���H�V�W��

découpée en phases distinctes (i.e. « une séquence d'événements stratégiques distincts »15 

(Rühli et Sachs, 1999, p. 218). Les F/A sont définies comme un « phénomène multi temporel »16 

(Gomes et al., 2013, p. 14). Ce courant implique un degré descriptif et explicatif des cas très 

poussé : selon Capasso et Meglio (2005) « la perspective processuelle implique de décrire les 

acteurs, les actions et les compétences individuelles et organisationnelles qui caractérisent 

chaque processus et potentiellement influent sur �O�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���G�¶�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q��»17 (Capasso et 

Meglio, 2005, p. 203). Parvinen et Tikkanen (2007) reprennent les travaux de Haspeslagh et 

Jemison (1991) en détaillant les différentes phases du processus : « (1) les objectifs stratégiques 

�������������O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���H�W���O�H���V�F�U�H�H�Q�L�Q�J���������������O�¶�p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���������������O�¶�p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q���I�L�Q�D�Q�F�L�q�U�H������

�������� �O�D�� �Q�p�J�R�F�L�D�W�L�R�Q�� ���� �������� �O�¶�D�F�F�R�U�G�� �F�R�Q�W�U�D�F�W�X�H�O�� ���� �������� �O�D�� �S�O�D�Q�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �S�R�X�U�� �O�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V��

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion ; et (8) l'exécution du plan d'intégration (Cf. Haspeslagh et Jemison 

                                                                 
14 Notre traduction pour « Change is a phenomenon of time. It is the way people talk about the event in which 
something appears �W�R�� �E�H�F�R�P�H���� �R�U�� �W�X�U�Q�� �L�Q�W�R���� �V�R�P�H�W�K�L�Q�J�� �H�O�V�H���� �Z�K�H�U�H�� �W�K�H�� �³�V�R�P�H�W�K�L�Q�J�� �H�O�V�H�´�� �L�V�� �V�H�H�Q�� �D�V�� �D�� �U�H�V�X�O�W�� �R�U��
outcome (Horn, 1983; Kanter et al, 1992; Smith, 1984). From this perspective, change involves two interrelated 
elements. The first is identity, or what the something is. The second, is the change process » (Ford et Ford, 1994, 
p. 759).  
15 Notre traduction pour « a sequence of distinct strategic events » (Rühli et Sachs, 1999, p. 218). 
16 Notre traduction pour « multitemporal phenomenon » (Gomes et al., 2013, p. 14). 
17 Notre traduction pour « the processual perspective implies describing actors, actions, and individual and 
organizational competencies which characterize each process and potentially affect acquisition performance » 
(Capasso et Meglio, 2005, p. 203). 
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1991) »18 (Parvinen et Tikkanen, 2007, p. 764). Dès lors, le processus de fusion lui-même est 

un déterminant important des résultats des F/A (Jemison et Sitkin, 1986). Selon Haspeslagh et 

Jemison (1991), « le processus d'intégration est un processus interactif et progressif dans 

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

le transfert des capacités stratégiques »19 (Haspeslagh et Jemison, 1991, p. 106). En ce sens, le 

�F�R�X�U�D�Q�W���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H���j���O�D���F�D�X�V�D�O�L�W�p���H�Q�W�U�H���p�W�D�W���R�U�L�J�L�Q�H�O���H�W���U�p�V�X�O�W�D�W���G�H���O�D���)���$�����+�D�V�S�Hslagh 

et Jemison, 1988, 1991). Le courant processuel souligne �O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H�� �G�X�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V��

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V���O�H���V�X�F�F�q�V���R�X���O�¶�p�F�K�H�F���G�H���O�D���)���$�� Haspeslagh et Jemison (1991) revendiquent 

ce constat en écrivant : « notre message principal est que les différences clés entre le succès et 

l'échec de l'acquisition se situent dans la compréhension et la meilleure gestion des processus 

par lesquels les décisions d'acquisitions sont prises et par lesquels ils sont intégrés »20 

(Haspeslagh et Jemison, 1991, p. 3). Herriau et Meier (2001) expliquent, �H�Q���V�¶�D�S�S�X�\�D�Q�W���V�Xr les 

travaux de Haspeslagh et Jemison (1991), que le courant processuel implique une relation de 

�F�D�X�V�D�O�L�W�p�� �H�Q�W�U�H�� �U�p�X�V�V�L�W�H�� �G�H�� �O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�H�� �P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�� �G�X�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q : «  si la 

croissance externe dépend des enjeux initiaux des acteurs, le résultat opéré est nécessairement 

contingent au mode d'intégration et au processus censé conduire à la création de valeur : 

�F�R�Q�W�U�{�O�H�U���O�H���U�p�V�X�O�W�D�W���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�����F�¶�H�V�W���G�R�Q�F���P�D�v�W�U�L�V�H�U���O�H�V���p�W�D�S�H�V���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

[P.C. Haspeslagh, D.B. Jemison 1991] » (Herriau et Meier, 2001, p. 32). Une contribution clé 

de cette approche a été la mise à disposition de cadres et de typologies pour l'intégration post-

�I�X�V�L�R�Q�� ���+�D�V�S�H�V�O�D�J�K�� �H�W�� �-�H�P�L�V�R�Q���� �������������� �8�Q�H�� �D�X�W�U�H�� �F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H�� �H�V�W�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �S�O�X�V��

profonde de la façon dont ces typologies d'intégration peuvent influer sur la réussite d'une F/A 

(Schweiger et Véry, 2003 ; Brueller et al., 2016).  

�$�L�Q�V�L���� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H���F�R�P�S�U�H�Q�G���G�H�X�[�� �p�F�R�O�H�V���G�L�V�W�L�Q�F�W�H�V���G�D�Q�V���O�D���O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H���� �/�D��

première école considère le processus de F/A comme un enchaînement de phases distinctes 

���O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���H�V�W���S�R�U�W�p�H���V�X�U���F�H�V���S�K�D�V�H�V������ �O�D���V�H�F�R�Q�G�H���p�F�R�O�H���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H���D�X�[�� �O�L�H�Q�V entre les phases 

(phases inter-reliées et interdépendantes). 

                                                                 
18 Notre traduction pour « (1) strategic objectives; (2) search and screening; (3) strategic evaluation; (4) financial 
evaluation; (5) negotiation; (6) contractual agreement; (7) plan for post-M&A processes and integration; and (8) 
executing the integration plan (Cf. Haspeslagh and Jemison, 1991) » (Parvinen et Tikkanen, 2007, p. 764). 
19 Notre traduction pour « integration process is an interactive and gradual process in which individuals from two 
organizations learn to work together and cooperate in the transfer of strategic capabilities » (Haspeslagh et 
Jemison, 1991, p. 106). 
20 Notre traduction pour « our primary message is that key differences between acquisition success and failure lie 
in understanding and better managing the processes by which acquisition decisions are made and by which they 
are integrated » (Haspeslagh et Jemison, 1991, p. 3).  
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2.2. Importance de la dimension processuelle des F/A dans la compréhension des 
phases et de leur interdépendance  

 

À notre compréhension des travaux existants, deux écoles construisent la perspective 

processuelle : (1) certains auteurs �V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�Q�W���D�X�[ dimensions passé/présent/futur dans leurs 

travaux en considérant ces trois espaces temporels comme distincts - mais non hermétiques - 

�G�D�Q�V���O�H�X�U���D�Q�D�O�\�V�H���������������G�¶�D�X�W�U�H�V���W�U�D�Y�D�X�[���L�P�S�O�L�T�X�H�Q�W���X�Q�H���Y�L�V�L�R�Q���S�O�X�V���K�R�O�L�V�W�L�T�X�H���G�H���O�D���W�H�P�S�R�U�D�O�L�W�p21 

où les dimensions temporelles sont explicitement inter-reliées et enchâssées.  

Dans le premier cas de figure, les auteurs n�H���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�Q�W pas aux conséquences et aux 

antécédents des phénomènes observés entre ces dimensions temporelles (Mead, 1932 ; Joas, 

1997). Le processus de F/A est analysé dans une logique séquentielle, où les caractéristiques 

intrinsèques à chaque phase sont mises en avant�����/�¶�D�F�F�H�Q�W���Q�¶�H�V�W���S�D�V���S�R�U�W�p���V�X�U���O�H���O�L�H�Q���H�Q�W�U�H���F�H�V��

phases. Un risque lié à cette première conception de la dimension processuelle est une visée 

très descriptive des différentes phases et non explicative du processus en tant que tel. Dans une 

perspective plus globale et non liée à la compréhension des F/A, Joas (1997) affirme que les 

processus sont des « �V�X�F�F�H�V�V�L�R�Q�V�� �G�¶�p�W�D�W�V�� �D�F�Wuels » (Joas, 1997, p. 171)22. Néanmoins, de 

nombreux auteurs - dont Mead (1932) - �V�R�X�O�L�J�Q�H�Q�W���O�¶�H�[�L�V�W�H�Q�F�H���L�P�S�O�L�F�L�W�H���G�¶�X�Q���S�D�V�V�p���G�D�Q�V���X�Q���p�W�D�W��

actuel. Les auteurs parlent alors de présent en cours 23 (Mead, 1932 ; Bergson, 1946). Schultz 

et Hernes (2013) affirment que dans cette vision, « �O�H���S�D�V�V�p���Q�¶est pas là �³��en lui-même �´ (Mead 

1932, p. 9), mais est provoqué dans la mémoire par le biais de sa relation avec l'avenir »24 

(Schultz et Hernes, 2013, p. 1). De la même façon, le présent est relié au futur dans un 

continuum. Hernes (2007) synthétise cette première école processuelle en écrivant : « le 

présent contient les germes de l'avenir, mais pas tous » 25 (Hernes, 2007, p. 143).  

Dans le second cas de figure, certains auteurs revendiquent une vision de la temporalité 

�R�•���O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���S�K�D�V�H�V���H�V�W���P�L�V�H���H�Q���D�Y�D�Q�W�����/�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���S�H�X�W���r�W�U�H���G�p�F�R�X�S�p��

en phases, mais les auteurs identifient des évènements clés ou repères temporels précis 

délimitant les changements inhérents au processus. Ils se réfèrent à une continuité temporelle 

                                                                 
21 Plus généralement, la question de temporalité est abordée dans de nombreux travaux académiques (Hernes, 
2007 ; Langley et Tsoukas, 2010 ; Schultz et Hernes, 2013). 
22 Notre traduction pour « succession of now-points » (Joas, 1997, p. 171). 
23 i.e. ongoing present (Bergson, 2007 ; Mead, 1932). 
24 Notre traduction pour « �W�K�H���S�D�V�W���L�V���Q�R�W���W�K�H�U�H���³�L�Q���L�W-�V�H�O�I�´�����0�H�D�G���������������S�����������E�X�W���L�V���F�D�O�O�H�G���I�R�U�W�K���L�Q���P�H�P�R�U�\���W�K�U�R�X�J�K��
its relationship to the emergent future » (Schultz et Hernes, 2013, p. 1). 
25 Notre traduction pour « The present contains the seeds of the future, but not all of it » (Hernes, 2007, p. 143).  



45 
 

(Hernes et al., 2006 ; Simpson, 2009). Cela fait écho aux travaux de Silverman (1970) pour qui 

l'organisation est un processus d'actions et �G�¶interprétations en constante évolution. Weick 

(1974) corrobore cette vision en �L�Q�V�L�V�W�D�Q�W�� �V�X�U�� �O�¶�D�V�S�H�F�W�� �S�U�R�F�H�V�V�X�H�O��caractérisant toute 

organisation. �6�H�O�R�Q���O�X�L�����O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�V�W���V�\�Q�R�Q�\�P�H���G�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V : « �6�L���T�X�H�O�T�X�¶�X�Q���F�K�H�U�F�K�H���X�Q�H��

organisation, il ne la trouvera pas. Ce qui sera trouvé, ce sont des événements, reliés entre eux, 

qui transpirent dans les murs en béton ; et ces séquences, leurs chemins, leurs calendriers, sont 

les formes que nous transformons de façon erronée en réalités quand nous parlons d'une 

organisation »26 (Weick, 1974, p. 358). �'�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H���� �V�H�O�R�Q différents 

auteurs, seul le courant processuel permet de prendre en compte la réalité des cas observés (Van 

de Ven et Huber, 1990 ; Meglio et Risberg, 2010). Selon Takeishi (2001), une des difficultés 

des travaux académiques réside dans la compréhension et la maîtrise de la dimension 

dynamique et processuelle �G�¶�X�Q���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H. 

�'�D�Q�V���F�H�W�W�H���V�H�F�R�Q�G�H���p�F�R�O�H���R�•���O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���H�V�W���S�R�U�W�p�H���V�X�U���O�H�V���O�L�H�Q�V���H�W���O�H�V���F�R�Q�Q�H�[�L�R�Q�V���H�Q�W�U�H��

les phases, deux ramifications sont visibles suivant la place accordée aux parties prenantes dans 

�O�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �)���$���� �3�R�X�U���5�L�V�E�H�U�J�� ���������������� �O�H�� �F�R�X�U�D�Q�W���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�� �V�H�� �I�R�F�D�O�L�V�H�� �V�X�U�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

comme un processus créateur de valeur en lui-même, alors que la seconde approche, celle du 

comportement organisationnel (organizational behaviour school), analyse comment les parties 

�S�U�H�Q�D�Q�W�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���F�U�p�H�Q�W���G�H���O�D���Y�D�O�H�X�U���S�H�Q�G�D�Q�W���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Par exemple, 

dans ce second courant, Birkinshaw et al. ���������������p�W�X�G�L�H�Q�W���O�D���V�D�W�L�V�I�D�F�W�L�R�Q���S�H�U�o�X�H���H�W���O�¶�D�G�K�p�V�L�Rn à 

�O�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p���G�H���O�D���Q�R�X�Y�H�O�O�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���S�D�U���O�H�V���S�D�U�W�L�H�V���S�U�H�Q�D�Q�W�H�V���� 

�(�Q���V�¶�D�S�S�X�\�D�Q�W���V�X�U���O�H�V���W�U�D�Y�D�X�[���G�H���&�K�L�D���H�W���/�D�Q�J�O�H�\�����������������H�W���G�H���9�D�Q���G�H���9�H�Q���H�W���G�H���3�R�R�O�H��

(2005), Hernes (2007) affirme que les deux compréhensions du processus diffèrent sur deux 

points : le degré plus ou moins fort accordé au processus par rapport aux acteurs par exemple27, 

�H�W���V�D���S�O�D�F�H���S�O�X�V���R�X���P�R�L�Q�V���F�H�Q�W�U�D�O�H���G�D�Q�V���O�¶�p�W�X�G�H��  

 

                                                                 
26 Notre traduction pour « If one looks for an organization one will not 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 organization » (Weick, 1974, p. 358). 
27 i.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 Langley, 2005; 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 primacy to actors. A strong view, on 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, nous privilégions une temporalité inter-reliée et 

dynamique comme conception de la �G�L�P�H�Q�V�L�R�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H���G�¶�X�Q�H���)���$. �(�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V���W�H�U�P�H�V����

nous attachons une importance particulière à la délimitation de phases dans notre analyse en 

portant �O�¶�D�F�F�H�Q�W���V�X�U���O�H�V���O�L�H�Q�V���H�Q�W�U�H��ces dernières.  

 

 

En synthèse : Les F/A sont des processus réorganisants restructurant les organisations et leurs 

stratégies (Larsson et Finkelstein, 1999). Ces opérations sont des phénomènes dynamiques et 

« multi temporels » (Gomes et al., 2013) affectant différents niveaux des organisations - 

individus, équipes et processus organisationnels (Drori et al., 2013). Une lecture processuelle 

�G�H�V���)���$���S�H�U�P�H�W���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���F�R�P�P�H���X�Q���F�R�Q�W�L�Q�X�X�P���G�H���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���p�W�D�S�H�V�����F�R�Q�V�W�L�W�X�W�L�Y�H�V��

du processus. Deux écoles diffèrent dans leur conception de la lecture processuelle : pour la 

�S�U�H�P�L�q�U�H���� �O�¶�D�F�F�H�Q�W�� �G�R�L�W�� �r�W�U�H�� �S�R�U�W�p�� �V�X�U�� �O�H�V�� �S�K�D�V�H�V�� �H�Q�� �H�O�O�H�V-mêmes (visée descriptive) ; pour la 

�V�H�F�R�Q�G�H���� �O�¶�D�F�F�H�Q�W���G�R�L�W���r�W�U�H���P�L�V���V�X�U���O�H�X�U���L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�����Y�L�V�p�H���H�[�S�O�L�F�D�W�L�Y�H���G�H�V���O�L�H�Q�V���H�Q�W�U�H���O�H�V��

phases et du processus). Nous considérons que ces deux écoles processuelles ne sont pas 

antinomiques mais proposent une compréhension du processus de F/A dans une dynamique 

itérative. Considérer le processus de F/A en séquençant les phases permet de définir la nature 

et les caractéris�W�L�T�X�H�V���S�U�R�S�U�H�V���j���F�H�V���S�K�D�V�H�V�����3�D�U���D�L�O�O�H�X�U�V�����O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V���O�L�H�Q�V���R�I�I�U�H���O�D���S�R�V�V�L�E�L�O�L�W�p��

�G�H�� �V�D�L�V�L�U�� �O�H�X�U�� �L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �H�W�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U�� �G�H�V�� �p�O�p�P�H�Q�W�V�� �R�X�� �p�Y�q�Q�H�P�H�Q�W�V�� �G�p�F�O�H�Q�F�K�H�X�U�V��

engendrant une nouvelle phase. Enfin, la dimension processuelle vise à appréhender �O�¶impact 

�G�X�� �P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion sur la réussite de l'opération (Herriau et Meier, 

2001). 

 

 

 Nous avons abordé dans cette section les transformations organisationnelles impulsées 

par les F/A pour les organisations et les parties prenantes impliquées dans ce processus. 

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

�S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���j���O�D���S�K�D�V�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-�I�X�V�L�R�Q�����1�R�X�V���F�R�Q�W�L�Q�X�R�Q�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U���O�H�V���F�K�D�O�O�H�Q�J�H�V��

engendrés par les F/A sur les individus, équipes et organisations pendant cette phase en 

soulignant son importance dans sa réussite ou dans son échec.  
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3. L�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion : point phare du processus de F/A 
 

 �/�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion est le pivot du processus de F/A car elle est déterminante dans 

la réussite ou �G�D�Q�V���O�¶�p�F�K�H�F���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q����Elle est en effet la rencontre non plus théorique mais 

réelle entre les deux entités. De nombreuses typologies des intégrations post-fusion aident à 

décrypter cette phase charnière du processus cristallisant les challenges à manager par les 

parties prenantes. Néanmoins, ces typologies ont deux caractéristiques qui ne permettent pas de 

rendre compte de la complexité des intégrations post-fusion. Premièrement, elles sont axées sur 

un seul composant clé (culture organisationnelle, création de synergies, dialectique autonomie 

organisationnelle - interdépendance stratégique) et restent ainsi des lectures « cloisonnées ». 

D�H�X�[�L�q�P�H�P�H�Q�W�����F�H�V���W�\�S�R�O�R�J�L�H�V���D�Q�D�O�\�V�H�Q�W���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion de manière statique. En ce 

�V�H�Q�V�����H�O�O�H�V���Q�H���S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���X�Q�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���Q�L���p�Y�R�O�X�W�L�Y�H�����Q�L���L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-

fusion. 

 

3.1. Définition et �H�Q�M�H�X�[���G�H���O�D���S�K�D�V�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion  
 

�/�D���S�K�D�V�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�H�X�W���r�W�U�H���G�p�O�L�P�L�W�p�H���G�D�Q�V���X�Q���H�V�S�D�Fe-temps à partir du moment où 

celles �G�H���S�U�p�S�D�U�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���H�W���G�H���Q�p�J�R�F�L�D�W�L�R�Q���G�H���O�D���)���$���V�R�Q�W���W�H�U�P�L�Q�p�H�V�����6�W�H�L�J�H�Q�E�H�U�J�H�U����

2016). Pendant ces deux premières phases, les deux structures ont chacune leur identité propre. 

L�R�U�V�� �G�H�� �O�D�� �S�K�D�V�H�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q post-fusion, les structures sont réunies en une seule et même 

entité. �/�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-acquisition est définie, selon Haspeslagh et Jemison (1991) comme la 

phase où « les entreprises se réunissent et commencent à travailler �H�Q�� �Y�X�H�� �G�H�� �O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I de 

l'acquisition »28 (Haspeslagh et Jemison, 1991, p. 105). �/�D�� �S�K�D�V�H�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�U�H�Q�G�� �I�L�Q�� �G�q�V��

lors que cet objectif est atteint ou non, définissant la réussite ou �O�¶�p�F�K�H�F���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�����H�W���S�D�U��

�H�[�W�H�Q�V�L�R�Q�����G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�� 

 

�/�D�� �S�K�D�V�H�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��post-fusion a été identifiée comme une étape cruciale dans 

l'ensemble du processus de F/A (Haspeslagh et Jemison, 1987, 1991 ; Buono et Bowditch, 1989 

; Larsson et Finkelstein, 1999 ; Weber et al., 2011) et comme une étape clé dans le succès final 

de l'opération (Birkinshaw et al., 2000 ; Monin et al., 2013 ; Angwin et Meadows, 2015). Selon 

                                                                 
28 Notre traduction pour « �I�L�U�P�V���F�R�P�H���W�R�J�H�W�K�H�U���D�Q�G���E�H�J�L�Q���W�R���Z�R�U�N���W�R�Z�D�U�G�V���W�K�H���D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q�¶�V���S�X�U�S�R�V�H » (Haspeslagh 
et Jemison, 1991, p. 105). 
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Haspeslagh et Jemison (1991), « le processus d'intégration est la clé pour que �O�¶�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q��

réussisse »29 (Haspeslagh et Jemison, 1991, p. 105). �&�¶�H�V�W���O�D���U�H�Q�F�R�Q�W�U�H���Q�R�Q���S�O�X�V���W�K�p�R�U�L�T�X�H���P�D�L�V 

réelle entre les deux structures. La transition doit être managée et encadrée par les dirigeants et 

les managers (Weber, 2013). Selon Haspeslagh et Jemison (1991), les managers trouvent cette 

phase « difficile, chronophage, incertaine et comportant des risques et des revers » 30 

(Haspeslagh et Jemison, 1991, p. 105). Les auteurs ajoutent ensuite que « la plupart de ceux 

(i.e. les gestionnaires) que nous avons étudiés se sont rendu compte qu'ils étaient plongés dans 

un processus complexe, plein de subtilités et de pièges »31 (Haspeslagh et Jemison, 1991, p. 

������������ �&�¶�H�V�W�� �X�Q�H�� �S�p�U�L�R�G�H�� �G�H�� �S�U�R�I�R�Q�G�H�� �P�X�W�D�W�L�R�Q���� �L�P�S�O�L�T�X�D�Q�W�� �G�H�� �Q�R�P�E�U�H�X�[�� �F�K�D�O�O�H�Q�J�H�V�� �S�R�X�U�� �O�H�V��

managers et les parties prenantes.   

 

Les difficultés liées à cette phase sont parfois sous-évaluées (Hayward et Hambrick, 

1997 ; Weber et Camerer, 2003 ; Malmendier et Tate, 2008 ; Rogan et Sorenson, 2014). 

�/�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion est une période de profonde mutation, pendant laquelle se heurtent de 

multiples rationalités et logiques (Meglio et Risberg, 2010). D�¶�D�S�U�q�V���%�H�U�Q�R�X�[������������), « une des 

principales difficultés rencontrées dans les organisations, particulièrement dans les périodes 

�G�H�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W���� �H�V�W�� �F�H�O�O�H�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �P�X�O�W�L�S�Oicité des rationalités et des logiques, 

chacune légitime, mais qui ne se rencontrent pas et sont la principale source de conflit » 

(Bernoux, 2004, p. 253). Le rôle des managers, des dirigeants et plus généralement des parties 

prenantes �G�H�� �O�D�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�� �V�R�F�L�p�W�p�� �H�V�W�� �G�H�� �V�¶�D�F�F�R�U�G�H�U�� �V�X�U�� �O�D�� �I�D�o�R�Q�� �G�H�� �J�p�U�H�U��ces stratégies et ces 

logiques différentes. �(�Q�� �H�I�I�H�W���� �O�D�� �S�K�D�V�H�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�H�X�W�� �S�U�R�Y�R�T�X�H�U�� �G�L�Y�H�U�V�H�V�� �U�p�D�F�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�D��

part de certains acteurs du processus, notamment de la résistance (Buono et Bowditch, 1989 ; 

Larsson et Finkelstein, 1999) �H�W�� �G�H�� �O�¶�L�Q�F�H�U�W�L�W�X�G�H�� ���&�R�U�G�L�Q�J��et al., 2008). Elle peut également 

souligner des différences culturelles entre les organisations (Stahl et Voigt, 2008) et augmenter 

le turnover des salariés (Manzini et Gridley, 1986 ; Marks et Mirvis, 1986 ; Cannella et 

Hambrick, 1993 ; Lubatkin et al., 1999 ; Ahammad et al., 2012).  

 

Calori et al. (1996) définissen�W���O�D���S�K�D�V�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q en soulignant les enjeux que cette 

étape implique pour la nouvelle organisation, à savoir « le partage des ressources 

                                                                 
29 Notre traduction pour « The integration process is the key to making acquisitions work » (Haspeslagh et Jemison, 
1991, p. 105).  
30 Notre traduction pour « difficult, time consuming, uncertain, and fraught with risks and setbacks » (Haspeslagh 
et Jemison, 1991, p. 105). 
31 Notre traduction pour « most of those (i.e. the managers) we studied realized they were immersed in a complex 
process, full of subtleties and pitfalls » (Haspeslagh et Jemison, 1991, p. 105).  
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(concentration et/ou spécialisation), la centralisation, la formalisation et la socialisation 

(mécanismes de coordination) » (Calor et al., 1996, p. 41). Cette étape cruciale est également 

caractérisée par la nécessité de créer de la valeur (Haspeslagh et Jemison, 1991) via la recherche 

de synergies entre les organisations (Harrisson et al., 1991 ; Larsson et Finkelstein, 1999 ; 

Monin et al., 2013). Sur ce point, deux éléments sont mis en avant dans la littérature : les 

�G�L�I�I�p�U�H�Q�F�H�V�� �H�Q�W�U�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �D�E�V�R�U�E�p�H�� �H�W�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �D�E�V�R�U�E�D�Q�W�H�� �H�Q�� �W�H�U�P�H�V�� �G�H��

« complémentarité stratégique » 32  (Jemison et Sitkin, 1986, p. 146) (1) et en termes 

�G�¶« ajustement organisationnel »33 (Jemison et Sitkin, 1986, p. 145) (2). La complémentarité 

stratégique se réfère à des questions de performance organisationnelle, comme la compatibilité 

économique des organisations (Giessner et al., 2006) et de leurs ressources (Larsson et 

�)�L�Q�N�H�O�V�W�H�L�Q���� ���������� ���� �%�D�X�H�U�� �H�W�� �0�D�W�]�O�H�U���� �������������� �/�¶�D�M�X�V�W�H�P�H�Q�W�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�Rnnel concerne 

spécifiquement leur compatibilité en termes de gestion (Datta, 1991) : modèle d'affaires 

(business styles) des organisations (Davis, 1968), �S�R�L�G�V���G�H���O�¶�D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�R�Q�����-�H�P�L�V�R�Q���H�W���6�L�W�N�L�Q����

1986) ou style de management (Datta, 1991). De plus, l�¶�© inadaptation » organisationnelle peut 

être due à des différences de taille de l'organisation (Schrivastava, 1986 ; Haspeslah et Jemison, 

1991) ou à la culture inhérente à chacune des organisations (Weber et al., 1996 ; 

Véry et al., 1997 ; Graebner et Eisenhardt, 2004 ; Barel, 2006 ; Teerikangas et Véry, 2006 ; 

Fischer et al., 2007). Ces éléments peuvent �H�Q�W�U�D�Y�H�U�� �O�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion. 

�1�R�X�V���G�U�H�V�V�R�Q�V���X�Q�H���O�L�V�W�H���Q�R�Q���H�[�K�D�X�V�W�L�Y�H���G�H�V���G�p�I�L�V���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Rn post-fusion (voir tableau 2). 

 

Tableau 2�����3�U�L�Q�F�L�S�D�X�[���G�p�I�L�V���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion traités dans la littérature  

 

Défis intégration post-fusion Auteurs 

Confronter et unifier des différences 
culturelles 

Chatterjee et al., 1992 ; Cartwright et Cooper, 1993 ; 
Schweiger et Goulet, 2005 ; Björkman et al., 2007 ; Stahl et 

Voigt, 2008 ; Marks et Mirvis, 2011 
�7�U�R�X�Y�H�U���O�¶identité de la nouvelle 

organisation 
Van Knippenberg et Van Leeuwen, 2001 ; Vaara et al., 2003 ; 

Maguire et Phillips, 2008 ; Clark et al., 2010 ; Vaara et Tienari, 
2011 ; Vaara et al., 2012 ; Drori et al., 2013 ; Vieru et Rivard, 

2014 
Créer un s�H�Q�W�L�P�H�Q�W���G�¶�D�S�S�D�U�W�H�Q�D�Q�F�H���G�H�V��

employés à la nouvelle organisation 
(Organizational identification) 

Van Knippenberg et al., 2002 ; Bartels et al., 2006 ; 
Van Dick et al. 2006 ; Rouziès et Colman, 2012 ; �/�X�S�L�Q�D�(

Wegener et al., 2014  
Source �����O�¶�D�X�W�H�X�U 

                                                                 
32 Notre traduction pour « strategic fit » (Jemison et Sitkin, 1986, p. 146). 
33 Notre traduction pour «  organizational fit » (Jemison et Sitkin, 1986, p. 145). 
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 Dans ce tableau, nous listons certains challenges auxquels sont confrontées les parties 

prenantes en intégration post-fusion. �&�H�S�H�Q�G�D�Q�W���� �W�R�X�W�H�V�� �O�H�V�� �)���$�� �Q�¶�H�Q�J�H�Q�G�U�H�Q�W�� �S�D�V�� �O�H�V�� �P�r�P�H�V��

défis. Nous décryptons dans la partie suivante la nature des intégrations post-fusion suivant 

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

 

3.2. �'�¶�X�Q���E�Hsoin de décryptage des intégrations post-fusion ���W�\�S�R�O�R�J�L�H�V�����«�� 
 

Les intégrations post-�I�X�V�L�R�Q�� �R�Q�W�� �I�D�L�W�� �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �Q�R�P�E�U�H�X�V�H�V�� �W�\�S�R�O�R�J�L�H�V�� ��Nahavandi et 

Malekzadeh, 1988 ; Napier, 1989 ; Haspeslagh et Jemison, 1991). Ces dernières classent les 

différentes intégrations post-fusion suivant un élément central dans leur analyse. Par exemple, 

Haspeslagh et Jemison (1991) axent leur typologie sur la dialectique autonomie-contrôle en 

intégration post-fusion. Nahavandi et Malekzadeh, (1988) distinguent les caractéristiques 

�F�X�O�W�X�U�H�O�O�H�V���D�X���Q�L�Y�H�D�X���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O���S�D�U�W�D�J�p�H�V���R�X���W�U�D�Q�V�P�L�V�H�V���O�R�U�V���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. 

Néanmoins, les phases identifiées et leurs caractéristiques se recoupent parfois sous une 

dénomination différente (Angwin et Meadows, 2015).  

 

Nous reprenons les deux typologies énoncées ci-�G�H�V�V�X�V���D�I�L�Q���G�¶�L�O�O�X�V�W�U�H�U���F�R�P�P�H�Q�W���H�O�O�H�V��

peuvent être enchâssées, suivant le curseur choisi pour classer les intégrations post-fusion. Par 

exemple, la typologie proposée par Berry (1983) rejoint celle de Nahavandi et Malekzadeh 

(1988) en mobilisant certains déterminants propres à la culture organisationnelle de chaque 

�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �6�H�O�R�Q�� �O�¶�D�X�W�H�X�U���� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-�I�X�V�L�R�Q�� �F�R�Q�Q�D�v�W�� �X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�D�F�F�X�O�W�X�U�D�W�L�R�Q�� �T�X�L��

peut être défini comme les changements induits par la diffusion des deux systèmes culturels des 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�H�� �O�D�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�� �H�Q�W�L�W�p���� �/�¶�D�X�W�H�X�U�� �S�U�p�V�H�Q�W�H�� �X�Q�H�� �W�\�S�R�O�R�J�L�H�� �K�L�p�U�D�U�F�K�L�V�D�Q�W�� �O�H��

�G�H�J�U�p���G�¶�D�F�F�X�O�W�X�U�D�W�L�R�Q���S�H�Q�G�D�Q�W���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q������ 

1.  « la séparation » est la préservation de la culture et des pratiques 

or�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���G�H���O�¶�H�Q�W�L�W�p���F�L�E�O�H���T�X�L���U�H�V�W�H���D�O�R�U�V���L�Q�G�p�S�H�Q�G�D�Q�W�H���G�H���O�
�D�F�T�X�p�U�H�X�U����

�'�D�Q�V���F�H���F�D�V�����O�D���V�R�F�L�p�W�p���D�E�V�R�U�E�p�H���S�H�X�W���G�H�Y�H�Q�L�U���X�Q�H���I�L�O�L�D�O�H���G�H���O�¶�D�F�T�X�p�U�H�X�U���� 

2.  �©���O�¶�D�V�V�L�P�L�O�D�W�L�R�Q���ª���H�V�W���O�D���V�L�W�X�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V���O�D�T�X�H�O�O�H���O�D���V�R�F�L�p�W�p���F�L�E�O�H���D�G�R�S�W�H���O�
�L�G�H�Q�W�L�W�p����

la culture et �O�H�V���S�U�D�W�L�T�X�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���G�H���O�¶�D�F�T�X�p�U�H�X�U������ 
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3.  �©�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �ª���� �R�•�� �O�H�V�� �S�D�U�W�L�H�V�� �S�U�H�Q�D�Q�W�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �F�L�E�O�H�� �H�V�V�D�L�H�Q�W�� �G�H��

conserver leurs croyances, leurs cultures et leurs pratiques organisationnelles, 

mais sont enclines à être intégrées structu�U�H�O�O�H�P�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�H��

système de valeur de l'acquéreur ; 

4. �H�Q�I�L�Q���� �©�� �O�D�� �G�p�F�X�O�W�X�U�D�W�L�R�Q�� �ª�� �G�p�F�U�L�W�� �O�D�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�� �G�D�Q�V�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �L�O�� �Q�¶�H�[�L�V�W�H�� �D�X�F�X�Q��

rapprochement culturel entre les entreprises.  

 

Cette typologie mobilise des composantes de la culture organisationnelle���� �'�¶�D�X�W�U�H�V��

travaux recoupent cette typologie. Par exemple, Mirvis et Marks (2001) soulignent le degré de 

rapport de forces entre les partenaires et leurs apports respectifs dans la nouvelle organisation. 

�,�O�V�� �G�L�V�W�L�Q�J�X�H�Q�W�� �F�L�Q�T�� �I�R�U�P�H�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�Dtion post-�I�X�V�L�R�Q�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� ���� �������� �O�¶absorption, où 

�O�¶�D�F�T�X�p�U�H�X�U�� �D�S�S�R�U�W�H�� �G�H�� �Q�R�X�Y�H�D�X�[�� �V�\�V�W�q�P�H�V�� �G�H�� �P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�� �H�W�� �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�H�� �O�¶�D�X�W�U�H�� �H�Q�W�L�W�p�� �H�Q��

profondeur, (2) la fusion renversée�����R�•���O�D���V�R�F�L�p�W�p���D�E�V�R�U�E�p�H���L�P�S�R�V�H���V�D���F�X�O�W�X�U�H���j���O�¶�D�F�T�X�p�U�H�X�U������������

la préservation, où la nouvelle organisation met en place des moyens pour préserver les 

spécificités culturelles des deux entités, (4) la transformation créatrice, où les partenaires 

génèrent une nouvelle gestion de leur société et transforment mutuellement leurs cultures, et 

(5) le meilleur des deux, où la mise en commun des caractéristiques culturelles est perçue 

�F�R�P�P�H���p�W�D�Q�W���O�H�V���P�H�L�O�O�H�X�U�H�V�����/�D���S�U�H�P�L�q�U�H���F�D�W�p�J�R�U�L�H���S�U�R�S�R�V�p�H���S�D�U���0�L�U�Y�L�V���H�W���0�D�U�N�V�����O�¶�D�E�V�R�U�S�W�L�R�Q����

�U�H�M�R�L�Q�W���O�H���S�U�L�Q�F�L�S�H���G�¶�D�F�F�X�O�W�X�U�D�W�L�R�Q�����1�D�K�D�Y�D�Q�G�L���H�W���0�D�O�H�N�]�D�G�H�K�������������������:eick, 1988 ; Panchal et 

Cartwright, 2001 ; Chreim, 2002 ; Steiler et Ruling, 2010) ou « �G�¶�D�V�V�L�P�L�O�D�W�L�R�Q�� �ª���� �G�p�I�L�Q�L�� �S�D�U��

�1�D�K�D�Y�D�Q�G�L���H�W���0�D�O�H�N�]�D�G�H�K�����������������T�X�D�Q�G���O�¶�X�Q�H���G�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���L�P�S�R�V�H���V�D���F�X�O�W�X�U�H���j���O�¶�D�X�W�U�H�����/�H��

modèle de « déculturation » (Nahavandi et Malekzadeh, 1988) se rapproche de la 

�W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���F�U�p�D�W�U�L�F�H���R�•���D�S�S�D�U�D�v�W���O�D���F�U�p�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H���F�X�O�W�X�U�H���G�D�Q�V���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� 

Notre second exemple concerne la typologie proposée par Haspeslagh et Jemison 

(1991). Ces auteurs ont identifié les structures possibles ou les « niveaux » d'une relation entre 

�G�H�X�[���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���I�X�V�L�R�Q�Q�p�H�V�����3�R�X�U���H�X�[�����O�D���Y�D�O�H�X�U���H�V�W���F�U�p�p�H���D�S�U�q�V���O�¶�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q�����H�W���O�D���I�D�o�R�Q���G�R�Q�W��

�O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �H�V�W�� �F�R�Q�o�X�H�� �L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �I�R�U�W�H�P�H�Q�W le succès final �G�H�� �O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q. Haspeslagh et 

Jemison (1991) ont reconnu trois types �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion �± �O�¶absorption (1), la 

préservation (2), et la symbiose (3) - �V�H�O�R�Q�� �O�H�V�� �G�H�J�U�p�V�� �G�¶interdépendance stratégique et 

�G�¶autonomie organisationnelle entre les deux organisations. �'�D�Q�V�� �O�H�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �G�¶�X�Q�H�� �)���$, 

�O�¶autonomie organisationnelle peut être définie comme « le degré de liberté au jour le jour 
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�T�X�¶�D�F�F�R�U�G�H�� �O�D�� �G�L�U�H�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �V�R�F�L�p�W�p�� �D�E�V�R�U�E�p�H�� �S�R�X�U�� �O�D�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�� �V�R�Q��activité » 34(Datta et 

Grant, 1990, p. 31). �/�D���Q�R�W�L�R�Q���G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���V�H���U�p�I�q�U�H���D�X��« fait que la valeur 

d'une activité dépende de la façon dont une autre activité est réalisée » 35 

(Puranam et al., 2009, p. 8). �'�D�Q�V�� �O�H�X�U�� �W�\�S�R�O�R�J�L�H���� �O�¶�D�E�V�R�U�S�W�L�R�Q��est marquée par une forte 

interdépendance et une faible autonomie. �'�D�Q�V�� �F�H�� �W�\�S�H�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���� �O�¶acquéreur absorbe 

�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���H�W���O�¶assimile à sa culture (Schweizer, 2005). A contrario, la seconde catégorie - la 

préservation �± �H�V�W���L�G�H�Q�W�L�I�L�p�H���O�R�U�V�T�X�H���O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���H�V�W���I�D�L�E�O�H���H�W���R�•���O�¶�D�X�W�R�Q�R�P�L�H��

organisationnelle est essentielle. Dans ce �F�D�V�����O�H�V���G�H�X�[���H�Q�W�L�W�p�V���R�Q�W���O�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q���G�H���F�R�Q�V�H�U�Y�H�U���O�H�X�U�V��

�F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V���S�U�R�S�U�H�V�����&�H���W�\�S�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�H�U�P�H�W���S�D�U���H�[�H�P�S�O�H���D�X�[���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���G�H���S�U�p�V�H�U�Y�H�U��

leur façon de travailler (Schweizer, 2005). Enfin, la symbiose suppose un fort besoin 

�G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �H�W�� �G�¶autonomie organisationnelle. La typologie proposée par 

�+�D�V�S�H�V�O�D�J�K�� �H�W�� �-�H�P�L�V�R�Q�� �������������� �D�� �V�H�U�Y�L�� �G�H�� �E�D�V�H�� �j�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �D�X�W�H�X�U�V���� �&�¶�H�V�W�� �S�D�U�� �H�[�H�P�S�O�H�� �O�H�� �F�D�V��

�G�¶�$�Q�J�Z�L�Q���H�W���0�H�D�G�R�Z�V�����������������T�X�L���L�G�H�Q�W�L�I�L�H�Q�W���X�Q���T�X�D�W�U�L�q�P�H���W�\�S�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion36 - ou 

pour affiner ou lier cette typologie à leur propre analyse. Brueller et al. (2016) reprennent 

également la typologie �G�¶�+�D�V�S�H�V�O�D�J�K���H�W���-�H�P�L�Von (1991) en mettant en évidence les stratégies 

organisationnelles internes majeures. La stratégie « Annexer et Assimiler » 37  consiste à 

absorber les capacités et les ressources des organisations. Une deuxième, « Récolter et 

Protéger »,38vise à capturer les ressources spécifiques ciblées par la F/A. Enfin une dernière 

�F�D�W�p�J�R�U�L�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion, « Lier et Promouvoir »39, se rapproche de la symbiose, dans 

le sens où les parties prenantes capitalisent sur les nouvelles capacités au sein de la nouvelle 

entité.  

 

                                                                 
34 Notre traduction pour « the amount of day-to-day freedom that the acquired firm management is given to manage 
its business » (Datta and Grant, 1990, p. 31).   
35 Notre traduction pour « the property that the value to performing one activity depends on how another activity 
is performed » (Puranam et al., 2009, p. 8). 
36 Dans ce même article, Angwin et Meadows (2015) �S�U�R�S�R�V�H�Q�W���X�Q�H���W�\�S�R�O�R�J�L�H���G�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�H�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-
�I�X�V�L�R�Q���V�\�Q�W�K�p�W�L�V�D�Q�W���O�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���W�\�S�H�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�U�R�S�R�V�p�V���S�D�U���O�H�V���D�X�W�H�X�U�V����i.e. Haspeslagh et Jemison (1991), 
Nahavandi et Malekzadeh (1988), Siehl et Smith (1990) et Mirvis et Marks (1992, 2001)). Ils identifient cinq styles 
majeurs d'intégration post-�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q���H�W���S�U�R�S�R�V�H�Q�W���X�Q�H���F�O�D�V�V�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�H�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���V�H�O�R�Q���O�H���W�U�D�Q�V�I�H�U�W��
de connaissances (et de la culture) et le degré d'autonomie de l'organisation acquise (i.e. la phase de soins intensifs, 
la préservation, l'absorption, la symbiose et la réorientation), en prenant en compte la santé financière pré-
acquisition et post-acquisition des organisations ainsi que le degré de maintien ou licenciement du top 
management. 
37 Notre traduction pour « Annex & Assimilate » (Brueller et al., 2016, p. 9). 
38 Notre traduction pour « Harvest & Protect » (Brueller et al., 2016, p. 9). 
39 Notre traduction pour « Link & Promote » (Brueller et al., 2016, p. 9). 
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 Nous venons de voir à travers ces deux exemples le double caractère de ces typologies 

des intégrations post-fusion. Elles sont à la fois excluantes, car leurs critères portent sur des 

éléments différents, des composantes culturelles ou des caractéristiques organisationnelles 

telle�V�� �T�X�H�� �O�¶�D�X�W�R�Q�R�P�L�H�� �R�X�� �O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H����mais aussi fédératrices, car les typologies se 

« recoupant » ou « �V�¶�H�Q�F�K�k�V�V�D�Q�W ». Ceci est représentatif de la nature de la littérature sur les 

F/A : à la fois creusée en « silos » (Angwin et Vaara, 2005) (excluant) et en recherche de 

connectivité entre ces pans théoriques (Haleblian et al., 2009) (à 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 littérature sur les F/A.  

 

3.3. �«���j���X�Q�H���p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H���G�H�V���W�\�S�R�O�R�J�L�H�V �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion  
 

�1�R�X�V���D�Y�R�Q�V���Y�X���T�X�H�����G�D�Q�V���X�Q�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H�����O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���G�H���)���$���S�R�X�Y�D�L�W���r�W�U�H��

découpé en différentes étapes afin de mieux comprendre le processus global et les 

interdépendances entre chaque phase (Bauer et Matzler, 2014)40. Cependant, nous revenons ici 

�V�X�U���O�D���G�L�I�I�L�F�X�O�W�p���G�H���V�p�S�D�U�H�U���F�O�D�L�U�H�P�H�Q�W���F�K�D�T�X�H���p�W�D�S�H���O�¶�X�Q�H���G�H���O�¶�D�X�W�U�H�����O�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���p�W�D�Q�W���F�R�Q�W�L�Q�X�� 

Risberg (2003) croit, « tout comme Levinson (1970), Marks (1982), Larsson (1990) et de 

nombreux autres chercheurs sur les acquisitions (...) que l'acquisition est un processus ouvert 

et continu »41 (Risberg, 2003, p. 2). Dans leur revue de la littérature, Gomes et al. (2013) 

soulignent cet état rencontré �G�D�Q�V���O�D���G�p�O�L�P�L�W�D�W�L�R�Q���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q : « Bien qu'il y ait 

toujours des efforts à la marge pour tenter de surmonter et de brouiller la distinction entre ces 

deux phases dans la pratique, la réalité reste �T�X�H���W�D�Q�W���T�X�H���O�¶�R�Q���Q�¶�H�V�W���S�D�V parvenu à achever 

�O�¶�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q���� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion ne peut pas vraiment avoir lieu. Les autres phases du 

processus de F/A ne sont pas aussi clairement définies, les frontières entre elles ne sont pas 

complètement déterminées et les phases peuvent être effectuées simultanément ou même dans 

l'ordre inverse »42 (Gomes et al., 2013, p. 16). De plus, comme le soulignent Parvinen et 

                                                                 
40 Cf. section 2.2. Importance de la dimension processuelle des F/A dans la compréhension des phases et de leur 
interdépendance.  
41 Notre traduction pour « Like Levinson (1970), Marks (1982), Larsson (1990) and many other acquisition 
researchers I believe that the acquisition is an open-ended, ongoing process » (Risberg, 2006, p. 2).  
42 Notre traduction pour « 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 that without achieving 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 or even in reverse order » (Gomes et al., 2013, p. 16). 
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Tikkanen (2007), certaines phases relatives à la pré-fusion ne sont pas forcément linéaires et 

séquencées, elles peuvent être répétées (�S�K�D�V�H�V�� �G�¶évaluation financière et de négociation) et 

menées de façon simultanée. Cela nous amène à nous demander comment une typologie 

statique et cloisonnée peut évoluer en typologie dynamique et intégrative de différents types 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�Vt-�I�X�V�L�R�Q�����/�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���G�H���F�H�W�W�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���Q�H���V�H�U�D�L�W���G�q�V���O�R�U�V���S�O�X�V���G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U���T�X�H�O��

�W�\�S�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion assure une réussite du processus (Angwin et Meadows, 2015), 

mais quel processus évolutif en intégration post-fusion assure la réussite du processus de F/A. 

�(�Q�� �F�H�� �V�H�Q�V���� �O�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �V�H�U�D�L�W���F�R�P�S�R�V�p�� �G�H�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �p�W�D�S�H�V���� �T�X�L�� �S�H�X�Y�H�Q�W���r�W�U�H��

emboîtées, voire co-�H�[�L�V�W�D�Q�W�H�V�� �j�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �X�Q�L�W�p�V�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��- par exemple suivant les 

composants culturels ou composants organisationnels choisis �V�L���O�¶�R�Q���V�H���U�p�I�q�U�H���D�X�[���W�\�S�R�O�R�J�L�H�V��

�G�¶�+�D�V�S�H�V�O�D�J�K���H�W���-�H�P�L�V�R�Q�����������������H�W���1�D�K�D�Y�D�Q�G�L���H�W���0�D�O�H�N�]�D�G�H�K�������������������&�H���I�D�L�W���S�R�X�U�U�D�L�W���S�H�U�P�H�W�W�U�H��

�j���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���G�H���S�D�V�V�H�U���G�¶�X�Q���W�\�S�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion à un autre.   

 

Dans la littérature, Meier et Missonier (2006) démontrent comment la phase de 

symbiose selon Haspeslagh et Jemison (1991), également appelée « égalité/conflit » par 

Larsson (1990) ou encore « collaboration/synergie » par Napier (1989), a été trouvée en fin de 

�S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���� �D�O�R�U�V�� �T�X�¶�X�Q�H�� �O�R�J�L�T�X�H�� �G�¶�D�E�V�R�U�S�W�L�R�Q�� �p�W�D�L�W�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �D�X�� �G�p�E�X�W�� �G�H��

�O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���� �'�D�W�W�D�� �H�W�� �*�U�D�Q�W�� �������������� �U�H�F�R�Q�Q�D�L�V�V�H�Q�W�� �O�¶�H�[�L�V�W�H�Q�F�H�� �G�H�� �S�K�D�V�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V��

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���F�R�P�P�H���S�D�U���H�[�H�P�S�O�H���O�D phase du « syndrome de l'armée conquérante »43 (Datta et 

Grant, 1990, p. 32), où la société absorbante impose un ensemble rigide et normalisé de règles. 

Cette phase peut être temporaire car elle engendre une baisse de l'engagement et la motivation 

de la part des employés (Datta et Grant, 1990). Une typologie intégrative et dynamique 

�D�V�V�X�U�H�U�D�L�W���X�Q�H���P�H�L�O�O�H�X�U�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�H���O�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶organisation au processus de F/A. 

�'�D�Q�V���X�Q�H���O�H�F�W�X�U�H���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H�����O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���Q�H���V�H�Uait plus portée sur les phases (appartenant à un 

�F�H�U�W�D�L�Q���W�\�S�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion), mais sur les liens entre ces phases : quel facilitateur ou 

�p�Y�q�Q�H�P�H�Q�W���G�p�F�O�H�Q�F�K�H�X�U���I�D�Y�R�U�L�V�H���O�D���E�D�V�F�X�O�H���G�D�Q�V���X�Q�H���D�X�W�U�H���W�\�S�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion ? Ou 

bien �V�X�U���O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H�V���S�K�D�V�H�V : un typ�H�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �© résiduel » peut-il être présent 

�O�R�U�V���G�H���O�D���E�D�V�F�X�O�H���Y�H�U�V���X�Q���D�X�W�U�H���W�\�S�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q �"���6�L���O�¶�R�Q���F�K�D�Q�J�H���O�¶�X�Q�L�W�p���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V��

�W�\�S�H�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�H�X�Y�H�Q�W-ils coexister ? Par exemple, une intégration symbiotique peut-elle 

                                                                 
 
43 Notre traduction pour « conquering army syndrome » (Datta et Grant, 1990, p. 32).  
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être présent�H�� �D�X�� �Q�L�Y�H�D�X�� �p�T�X�L�S�H�V�� �D�O�R�U�V�� �T�X�¶�D�X�� �Q�L�Y�H�D�X�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� �O�D�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �H�V�W��

dans une intégration de préservation ?  

 

3.4. �&�R�P�S�O�H�[�L�W�p���G�H���O�D���S�K�D�V�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���H�W���Q�p�F�H�V�V�L�W�p���G�¶�X�Q�H���D�S�S�U�R�F�K�H���J�O�R�E�D�O�H  

 
Malgré un nombre croissant de travaux analysant les différents défis du processus 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion (Kitching, 1967 ; Walsh, 1989 ; Datta, 1991 ; Demeure, 2000 ; 

Guallino et al., 2000 ; Schoenberg, 2006 ; Bauer et Matzler, 2014), plusieurs auteurs expliquent 

�T�X�H�� �O�D�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-�I�X�V�L�R�Q�� �V�R�X�I�I�U�H�� �G�¶�X�Q�� �P�D�Q�T�X�H�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �H�P�S�L�U�L�T�X�H��

(Larsson et Finkelstein, 1999 ; Inkpen et al., 2000 ; Javidan et al., 2004 ; Schweizer et Patzelt, 

2012 ; Monin et al., 2013 ; Angwin et Meadows, 2015). Schweiger et Goulet (2000) appellent 

à une compréhension plus globale de l�¶intégration des F/A���� �&�R�P�P�H���Q�R�X�V���O�¶�D�Y�R�Q�V�� �p�Y�R�T�X�p�� �D�X��

cours de cette section 1.3, certains travaux se sont focalisés sur les différents aspects de 

�O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion, et en mettant en exergue par exemple : 

- les �G�L�I�I�p�U�H�Q�F�H�V�� �F�X�O�W�X�U�H�O�O�H�V�� �O�R�U�V�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion (Chatterjee et al., 1992 ; 

Cartwright et Cooper, 1993 ; Stahl et al., 2005 ; Barmeyer et Mayrohfer, 2008 ; Stahl et Voigt, 

2008 ; Aldebert et al., 2010) ; 

- la recherche de création de valeur lors de cette phase (Haspeslagh et Jemison, 1991 ; 

Graebner, 2004) ; 

- les « dysfonctionnements » en termes de communication (Buono et Bowditch 1989 ; 

Schweiger et Denisi, 1991 ; Marks et Mirvis, 1997 ; Denisi et Shin, 2005).  

 

�&�H�V���U�H�F�K�H�U�F�K�H�V���D�P�q�Q�H�Q�W���j���F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�¶�p�W�X�G�H���H�Q���S�U�R�I�R�Q�G�H�X�U���P�D�L�V���P�D�Q�T�X�H�Q�W���G�H��

�F�R�Q�Q�H�F�W�L�Y�L�W�p���D�Y�H�F���O�H�V���D�X�W�U�H�V���S�D�Q�V���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�Vt-fusion. En ce sens, les études explorent 

�X�Q���S�D�Q���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. La recherche est dès lors « creusée en silos » (Angwin et 

Vaara, 2005) et les différentes études ne rendent pas compte de la transversalité du processus 

(Meglio et Risberg, 2010). Parallèlement, des auteurs expliquent que de nombreuses études se 

�V�R�Q�W�� �I�R�F�D�O�L�V�p�H�V�� �V�X�U�� �O�H�V�� �P�R�W�L�Y�D�W�L�R�Q�V�� �H�W�� �H�Q�M�H�X�[�� �G�H�V�� �)���$�� �H�Q�� �S�U�r�W�D�Q�W�� �S�H�X�� �G�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q�� �j�� �O�D�� �S�K�D�V�H��

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion (Trautwein, 1990 ; Haleblian et al., 2009 ; Angwin et Meadows, 

2015). Aussi, ils appellent à plus de connectivité entre les phases pré-fusion et �O�¶intégration 
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post-fusion comme voies futures de recherche (Meglio et Risberg, 2010 ; 

Cartwright et al., 2012)44.  

 

�,�O�� �H�[�L�V�W�H���X�Q���E�H�V�R�L�Q���G�H���F�R�Q�Q�H�F�W�L�Y�L�W�p���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion avec les phases amont 

ainsi que des études captant la transversalité du processus de F/A. Enfin, dans une lecture 

processuelle, la perception des dynamiques inhérentes permettrait une meilleure 

compréhension du caractère �p�Y�R�O�X�W�L�I���H�W���D�G�D�S�W�D�Q�W���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���D�X���F�R�X�U�V���G�X��processus. Aussi, 

n�R�X�V���V�X�J�J�p�U�R�Q�V���G�¶�D�S�S�R�U�W�H�U���X�Q���p�F�O�D�L�U�D�J�H���V�X�U���O�H�V���S�D�U�W�L�H�V���U�p�V�L�G�X�H�O�O�H�V�����R�X��a contrario dominantes) 

des intégrations post-fusion, à la fois dans une dimension dynamique et intégrative analysant 

�O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�X�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �)���$�� mais également dans une dimension prenant appui sur une 

littérature existante stabilisée décryptant les mécanismes �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion de façon 

rationnelle et cloisonnée. Cela �S�H�U�P�H�W�W�U�D�L�W���G�¶�D�Y�R�L�U���X�Q�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q��globale des logiques à 

�O�¶�°�X�Y�U�H en intégration post-fusion. Le schéma 2 �G�p�W�D�L�O�O�H���F�H�W�W�H���Q�p�F�H�V�V�L�W�p���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���L�W�p�U�D�W�L�I��

entre ces deux dimension�V���S�R�X�U���D�U�U�L�Y�H�U���j���X�Q�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-

fusion. 

 

Schéma 2. Processus itératif pour une compréhension approfondie du proce�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

post-fusion  

 

 

 

 

  

 

 

 

Source �����O�¶�D�X�W�H�X�U 

 

                                                                 
44 Nous développons ce point dans la section 5. Besoin de nouvelles approches pour appréhender la complexité 
de �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. 
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En synthèse : �/�D���S�K�D�V�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���D���p�W�p���L�G�H�Q�W�L�I�L�p�H���F�R�P�P�H���X�Q�H���p�W�D�S�H��clé dans l'ensemble du processus 

de F/A (Haspeslagh et Jemison, 1991) et dans le succès final de l'opération (Birkinshaw et al., 2000) car 

elle est caractérisée par la nécessité de créer de la valeur (Haspeslagh et Jemison, 1991) et la recherche 

de synergies entre organisations (Larsson et Finkelstein, 1999)�����/�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���D���I�D�L�W���O�¶�R�E�M�H�W��

de nombreuses typologies (Nahavandi et Malekzadeh, 1988 ; Napier, 1989). Dans une lecture 

processuelle�����O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���H�V�W���X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���R�X�Y�H�U�W���H�W��dynamique considéré comme un continuum pouvant 

mobiliser différents types au gré de son évolution. �1�R�X�V�� �S�U�R�S�R�V�R�Q�V�� �T�X�¶�X�Q�H�� �W�\�S�R�O�R�J�L�H�� �L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H et 

�G�\�Q�D�P�L�T�X�H���D�V�V�X�U�H�U�D�L�W���X�Q�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���S�O�X�V���S�U�R�I�R�Q�G�H���G�H���O�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���D�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H��

�)���$�����H�Q���S�U�H�Q�D�Q�W���H�Q���F�R�P�S�W�H���O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H�V���S�K�D�V�H�V�����'�¶�X�Q�H���P�D�Q�L�q�U�H���S�O�X�V���J�O�R�E�D�O�H�����O�D���O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H���D�S�S�H�O�O�H��

depuis plus de dix ans à plus de connectivité �G�D�Q�V�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �)���$���� �&�H�W�W�H�� �F�R�Q�Q�H�F�W�L�Y�L�W�p��

viserait (1) à réconcilier les résultats entre les champs mobilisés pour éclairer ce phénomène, qui 

produisent des études creusées en « silos » (Angwin et Vaara, 2005), et (2) à mieux relier les phases ante 

et post-acquisition, c'est-à-dire les phases amont, notamment la phase de négociation, et les phases aval 

�G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion.  

 �1�R�W�U�H�� �W�U�D�Y�D�L�O�� �G�R�F�W�R�U�D�O�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�W�� �G�D�Q�V�� �F�H�W�W�H�� �S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�� �H�Q�� �S�U�R�S�R�V�D�Q�W�� �X�Q�H�� �Y�L�V�L�R�Q�� �L�Q�W�H�U-reliée du 

pr�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Nous nous appuyons sur une logique séquentielle et linéaire dans un 

�S�U�H�P�L�H�U�� �W�H�P�S�V�� �S�R�X�U�� �H�Q�V�X�L�W�H�� �D�S�S�R�U�W�H�U�� �X�Q�� �p�F�O�D�L�U�D�J�H�� �p�Y�R�O�X�W�L�I�� �G�H�V�� �O�R�J�L�T�X�H�V�� �H�W�� �P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V�� �G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �j��

�O�¶�°�X�Y�U�H���H�Q���Q�R�X�V���D�W�W�D�F�K�D�Q�W���j���S�U�H�Q�G�U�H���H�Q���F�R�P�S�W�H���O�H�V���F�{�W�ps résiduels, mineurs ou a contrario dominants lors 

�G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion.  

 

  

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  

 Nous avons défini et souligné dans cette section �O�H�V�� �H�Q�M�H�X�[�� �G�H�� �O�D�� �S�K�D�V�H�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

post-fusion. En nous appuyant sur la littérature, nous avons identifié les différents types 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-�I�X�V�L�R�Q�����'�D�Q�V���X�Q�H���O�H�F�W�X�U�H���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H���G�H���O�D���S�K�D�V�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion, 

�Q�R�X�V���L�Q�V�L�V�W�R�Q�V���V�X�U���O�D���S�R�V�V�L�E�O�H���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���H�Q�W�U�H���F�H�V���W�\�S�R�O�R�J�L�H�V���H�Q���F�R�Q�V�L�G�p�U�D�Q�W���T�X�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

est un processus adaptatif. Nous analysons 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 de « réussite » des F/A 
 

 Plus de 50 % des F/A se soldent par un échec (King et al., 2004a). Selon certaines 

�p�W�X�G�H�V�����O�H���W�D�X�[���G�¶�p�F�K�H�F���H�V�W���F�R�P�S�U�L�V���H�Q�W�U�H��40 et 60 % (Bauer et Matzler, 2014). Christensen et 

al. (2011) évaluent même le taux d'échec entre 70 et 90 % des opérations. Il semble cependant 

difficile de définir des relations de cause à effet claires en intégration post-fusion, car le nombre 

de variables d'influence reste difficile à définir. De plus, les études étant cloisonnées par champs 

disciplinaires, peu de travaux prennent en compte la transversalité du phénomène. Aussi, les 

�S�R�L�Q�W�V���G�¶�D�W�Wention mobilisés pour évaluer concrètement la performance des F/A diffèrent et sont 

�S�H�X�� �U�H�O�L�p�V�� �H�Q�W�U�H�� �H�X�[�� �G�¶�X�Q�H�� �p�W�X�G�H�� �j�� �X�Q�H�� �D�X�W�U�H���� �,�O�� �H�[�L�V�W�H�� �G�R�Q�F�� �X�Q�� �E�H�V�R�L�Q�� �G�¶�D�S�S�U�p�K�H�Q�G�H�U�� �O�D��

transversalité des processus de F/A. 

 

�����������/�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q, condition de réussite des F/A ?  
 

De nombreux travaux académiques montrent que l�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���Y�L�V�p des F/A est la création 

de valeurs et de performance pour la nouvelle organisation via la création de synergies entre 

organisations (Lubatkin, 1987 ; Chatterjee, 1988 ; Seth, 1990 ; Haspelagh et Jemison, 1991 ; 

Larsson et Finkestein, 1999 ; Cording et al., 2002 ; Gupta et Gerchak, 2002). �&�¶�H�V�W���J�U�k�F�H���j���O�D 

« complémentarité stratégique » 45  (Jemison et Sitkin, 1986, p. 146) entre l'organisation 

�D�E�V�R�U�E�p�H���H�W���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���D�E�V�R�U�E�D�Q�W�H que la nouvelle organisation est censée être performante. 

Selon Mirvis et Marks (1992), « la société fusionnée aura plus de valeur que les deux sociétés 

seules »46 (Mirvis et Marks, 1992, p. 69). Cependant, toujours selon ces mêmes auteurs, « trois 

fusions et acquisitions sur quatre ne parviennent pas à atteindre leurs objectifs financiers et 

stratégiques » 47 (Marks et Mirvis, 2010, p. 80). La dissonance entre engouement pour les F/A 

�H�W�� �O�H�X�U�� �W�D�X�[�� �G�¶�p�F�K�H�F�� �D�� �H�Q�J�H�Q�G�U�p�� �G�H�� �Q�R�P�E�U�H�X�[�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �S�R�U�W�D�Q�W�� �V�X�U�� �O�D�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H��de ces 

opérations (Brouthers et al., ���������������7�R�X�W�H�I�R�L�V�����S�H�X���G�¶�D�X�W�H�X�U�V���V�¶�D�F�F�R�U�G�H�Q�W���V�X�U���O�H�V���Pesures de leur 

performance (Guieu, 1998 ; Meglio et Risberg, 2011 ; Cartwright et al., 2012).  

                                                                 
45 Notre traduction pour « strategic fit » (Jemison et Sitkin, 1986, p. 146). 
46 Notre traduction pour « the combined company will have greater value than the two companies alone » (Mirvis 
et Marks, 1992, p. 69). 
47 Notre traduction pour « 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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Selon Meglio et Risberg (2010), les définitions de la performance des F/A ainsi que les 

variables mobilisées (Meglio et Risberg, 2011) pour les mesurer varient énormément48 : 

« Grâce à une 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 à ce jour, les auteurs de 

cette note de recherche ont trouvé des résultats indiquant que les définitions de la performance 

des F/A étaient presque aussi nombreuses que les études elles-mêmes, en termes de définitions 

opérationnelles, des indicateurs choisis, des orientations temporelles et des unités d'analyse 

mobilisées (Meglio & Risberg, 2009) » 49 (Meglio et Risberg, 2010, p. 88). �'�¶�D�X�W�U�H�V�� �D�X�W�H�X�U�V��

�F�R�U�U�R�E�R�U�H�Q�W�� �F�H�W�W�H�� �D�Q�D�O�\�V�H�� ���=�R�O�O�R�� �H�W�� �0�H�L�H�U���� ������������ �H�Q�� �F�R�P�S�D�U�D�Q�W�� �X�Q�L�W�p�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �H�W�� �F�D�G�U�H�V��

temporels utilisés (short-term window versus long-term windows). Ces différences tiennent au 

champ de la littérature mobilisé. Par exemple, les travaux de Haspeslagh et Jemison (1991) 

�D�Q�D�O�\�V�H�Q�W�����J�U�k�F�H���j���X�Q�H���O�H�F�W�X�U�H���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H�����O�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���G�H�V���)���$���V�R�X�V���O�¶�D�Q�J�O�H���G�X���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W��

stratégique. �$�I�L�Q�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U�� �O�D�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�� �G�H�V�� �)���$�� �F�R�P�P�H vecteur de réussite, 

Brouthers et al. (1998, p. 350) listent plusieurs variables �F�R�P�P�H�� �O�¶�H�P�S�U�L�V�H�� �V�X�U�� �O�H�� �P�D�U�F�K�p����

�O�¶�D�X�J�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �Y�H�Q�W�H�V���� �O�D�� �F�U�p�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �Y�D�O�H�X�U�� �S�R�X�U�� �O�H�V��actionnaires, �O�¶�D�X�J�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D��

rentabilité �R�X���H�Q�F�R�U�H���O�D���U�p�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�¶�p�F�R�Q�R�P�L�H�V���G�
�p�F�K�H�O�O�H50. Les gains pour les actionnaires sont 

contrastés selon les auteurs : le résultat post-fusion est considéré comme positif pour les 

actionnaires (Asquith et al., 1983 ; Jarrell et Poulsen, 1989), nul (Healy et al., 1997) ou négatif 

(Kaplan et Weisbach, 1992).  

De nombreux travaux ont cherché à quantifier les éléments clés pour favoriser la réussite 

des F/A �����F�H�U�W�D�L�Q�V���D�X�W�H�X�U�V���R�Q�W���D�Q�D�O�\�V�p���O�¶�L�P�S�D�F�W���G�H���O�D���Y�L�W�H�V�V�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V���O�D���S�K�D�V�H���S�R�V�W-

fusion (Angwin, 2004 ; Homburg et Bucerius, 2006). Pour certains auteurs, la vitesse 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �H�V�W�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�p�H�� �F�R�P�P�H�� �X�Q�H�� �G�H�V�� �F�O�p�V�� �G�H�� �Oa performance de la F/A 

(Inkpen et al., 2000 ; Epstein, 2004). �3�R�X�U���G�¶�D�X�W�U�H�V����la prudence et modération dans la vitesse 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �H�V�W�� �Y�H�F�W�U�L�F�H�� �G�H�� �V�X�F�F�q�V�� ���5�D�Q�I�W�� �H�W�� �/�R�U�G���� ��������������Epstein (2005, p. 41) a listé six 

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

                                                                 
48 Les auteurs approfondissent ce point dans un autre article : Meglio, O., & Risberg, A. (2011). The (mis) 
measurement of M&A performance �²  A systematic narrative literature review. Scandinavian journal of 
management, 27(4), 418-433. 
49Notre traduction pour « 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, and units of analysis (Meglio & Risberg, 2009) » (Meglio et Risberg, 2010, p. 
88).  
 
50 Notre traduction pour « Pursue market power; Increase sales; Create shareholder value; Increase profitability; 
Marketing economies of scale » (Brouthers et al., 1998, p. 350).  
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deal structuré équitablement, des vérifications nécessaires sur la cible, une planification de la 

phase pré-fusion, une intégration post-fusion dont le management des ressources humaines et 

des opérations techniques ainsi que le transfert de connaissances, enfin la réussite est liée aux 

facteurs externes51. Dans une lecture processuelle, Gates et Véry (2003) affirment dans leur 

étude sur la �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���G�H���O�D���S�K�D�V�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���T�X�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���H�V�W���X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���D�G�D�S�W�D�W�L�I��

�D�X�[���p�Y�q�Q�H�P�H�Q�W�V���H�W���D�X�[���U�p�D�F�W�L�R�Q�V���K�X�P�D�L�Q�H�V�����,�O�V���H�V�W�L�P�H�Q�W���T�X�H���O�D���F�U�p�D�W�L�R�Q���G�H���Y�D�O�H�X�U���Q�¶�D���O�L�H�X���T�X�¶�H�Q��

réunissant trois conditions �����O�D���F�D�S�D�F�L�W�p���G�¶exploiter les sources d'accroissement des revenus, la 

�F�D�S�D�F�L�W�p�� �G�¶exploiter les sources de réduction des coûts, et la capacité de préserver la valeur 

intrinsèque de chaque entreprise52.  

 

  �¬�� �Q�R�W�U�H�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�H�V�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �H�[�L�V�W�D�Q�W�V���� �O�D�� �S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�¶�p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D��

performance et de la réussite des F/A sont liées à trois dimensions :  

- une dimension temporelle ���� �O�H�F�W�X�U�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H�� �R�X�� �D�Q�D�O�\�V�H�� �G�¶�X�Q�H�� �S�K�D�V�H�� �S�U�p�F�L�V�H�� �H�W��

délimitée du processus de F/A ; 

- une dimension théorique : prisme de lecture orienté vers les ressources humaines, le 

management stratégique ou la finance. Ces perspectives définissent globalement les 

�S�R�L�Q�W�V�� �G�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q mobilisés pour évaluer concrètement la performance des F/A (par 

exemple �����O�H�V���D�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�V�����O�H�V���H�P�S�O�R�\�p�V�����O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�Q���H�O�O�H-même, etc.) ;  

- une dimension « �F�D�G�U�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���ª : le recours aux différentes variables utilisées pour 

�F�H�U�Q�H�U���O�H�V���S�R�L�Q�W�V���G�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q�����3�D�U���H�[�H�P�S�O�H�����V�L���O�¶�R�Q���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H���D�X�[���H�P�S�O�R�\�p�V�� la variable 

�S�R�X�U�U�D���r�W�U�H���O�¶�L�P�S�D�F�W���G�¶�X�Q�H���)���$���V�X�U���O�H���W�D�X�[���G�H���O�L�F�H�Q�F�L�H�P�H�Q�W�����G�D�Q�V���O�D���O�L�J�Q�p�H���G�H���6�F�K�Z�H�L�J�H�U��

�H�W���:�D�O�V�K�������������������R�X���O�¶�D�X�J�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�X���V�W�U�H�V�V���F�R�P�P�H���U�p�D�F�W�L�R�Q���G�H�V���H�P�S�O�R�\�p�V���j���X�Q�H���)���$��

(dans la lignée de Marks et Mirvis (1997)).  

 

 

 

                                                                 
51Notre traduction pour « Strategic vision and fit; Deal structure; Due diligence; pre-merger planning; Post-
merger integration; External factors » (Epstein, 2005, p.41). 
52 Notre traduction pour « ability to exploit sources of revenue enhancement; ability to exploit sources of cost 
reduction; ability to preserve each firm's intrinsic value » (Gates et Véry, 2003, p. 171).  
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���������� �/�¶�D�W�W�H�L�Q�W�H���G�H���O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���P�D�M�H�X�U���F�R�P�P�H�� �P�H�V�X�U�H���G�H���O�D���U�p�X�V�V�L�W�H���G�X��

processus de F/A 

 

Selon Brouthers et al. ���������������� �L�O�� �\�� �D�� �V�R�X�Y�H�Q�W�� �S�O�X�V�� �G�¶�X�Q�� �H�Q�M�H�X�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �)���$�� �S�R�X�U�� �X�Q�H��

organisation. Nous avons vu dans la section sur les déterminants des opérations de F/A que les 

antécédents pouvaient être financiers (Fowler et Schmidt, 1988), stratégiques (Lubatkin, 1983) 

ou encore personnels, car relatifs au pouvoir d�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���G�H�V���P�D�Q�D�J�H�U�V�����1�D�S�L�H�U�� 1989) (Cf. 1.4. 

Stratégies vectrices de F/A). Pour certains auteurs, les F/A sont des moyens à court terme pour 

parvenir à une valorisation financière (Fluck et Lynch, 1999) ; pour �G�¶�D�X�W�U�H�V���� �H�O�O�H�V�� �V�R�Q�W�� �G�H�V��

�V�W�U�D�W�p�J�L�H�V���j���O�R�Q�J���W�H�U�P�H���S�R�X�U���D�V�V�X�U�H�U���O�D���V�X�U�Y�L�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�Q���D�E�V�R�U�E�D�Q�W���O�H�V���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V��

�G�¶�X�Q�H���D�X�W�U�H�� ���9�H�U�P�H�X�O�H�Q���H�W���%�D�U�N�H�P�D������������������Néanmoins, tous les objectifs conditionnant une 

F/A ne sont pas toujours clairement affichés (Risberg, 2006). Angwin (2001) relate à quel point 

les objectifs « rationnels » sont mis en avant dans la communication sur une opération, alors 

�T�X�H�� �O�¶�R�S�p�Uation est largement motivée par des objectifs complexes et parfois non rationnels 

(Trautwein, 1990 ; Angwin, 2001).  

De nombreux auteurs se sont intéressés à la reconstruction de sens a posteriori des 

déterminants de F/A (Litz, 1999 ; Søderberg, 2003 ; Vaara et Monin, 2010). Certains ont 

notamment souligné le rôle de la presse et plus généralement des médias dans cette recherche 

de légitimation des F/A (Hellgren et al., 2002 ; Vaara et Tienari, 2002 ; Risberg et al., 2003 ; 

Tienari et al., 2003)�����/�H�V���R�E�M�H�F�W�L�I�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���D�I�I�L�F�K�p�V���H�Q���G�p�E�X�W���G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���j���O�D���S�U�H�V�V�H���H�W���D�X��

�U�p�V�H�D�X�� �V�R�Q�W�� �S�D�U�I�R�L�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �G�H�� �O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�� �U�p�H�O�O�H�P�H�Q�W�� �Y�L�V�p���� �,�O�V�� �S�H�X�Y�H�Q�W�� �P�r�P�H�� �r�W�U�H��

brandis pour complètement occulter l�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���U�p�H�O�����5�L�V�E�H�U�J, 2006).  

 

Notre travail doctoral étant positionné en management stratégique, nous définissons 

�F�R�P�P�H���F�U�L�W�q�U�H���G�H���U�p�X�V�V�L�W�H���G�¶�X�Q�H���)���$���O�¶�D�W�W�H�L�Q�W�H���G�H���O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���S�U�L�Q�F�L�S�D�O���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q��

�H�Q�� �S�K�D�V�H�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion. Concrètement, pour notre étude, nous avons défini cet 

objectif stratégique majeur à partir de notre analyse sur le terrain. Dans le cas Perspective-

Alpha53, �O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���P�D�M�H�X�U���H�V�W���G�¶asseoir une stratégie de développement territorial. 

Nous �O�¶avons validé après six mois de �S�U�p�V�H�Q�F�H���V�X�U���O�H���W�H�U�U�D�L�Q�����/�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���P�D�M�H�X�U���G�H��

�O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���D�Q�Q�R�Q�F�p�H���G�D�Q�V���O�D���S�U�H�V�V�H���D��finalement été celui que nous avons retenu et ce, pour 

différentes raisons : il existait un consensus de la part des parties prenantes interviewées (ex 

                                                                 
53 Pour des raisons de confidentialité (détaillées en annexe 1), Perspective et Alpha �V�R�Q�W���G�H�V���Q�R�P�V���G�¶�H�P�S�U�X�Q�W. 
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Alpha et ex Perspective) sur cet objectif (1) ���� �O�H�V�� �P�R�\�H�Q�V�� �P�L�V�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �S�R�X�U�� �S�D�U�Y�H�Q�L�U�� �j�� �F�H�W��

�R�E�M�H�F�W�L�I�� �R�Q�W�� �p�W�p�� �G�p�S�O�R�\�p�V�� �G�q�V�� �O�H�� �G�p�E�X�W�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion et parfois au détriment 

�G�¶�D�X�W�U�H�V��objectifs �����������O�H�V���G�R�F�X�P�H�Q�W�V���L�Q�W�H�U�Q�H�V���H�Q���D�P�R�Q�W���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���p�Y�R�T�X�D�L�H�Qt clairement cet 

�R�E�M�H�F�W�L�I���F�R�P�P�H���O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���P�D�M�H�X�U���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�������������3�R�X�U���U�p�V�X�Per, cet objectif a été affiché et 

promulgué en externe (site Internet, presse, médias, etc.) et en interne (documents internes, 

réunions). Il était partagé par toutes les parties prenantes dont les actionnaires. Enfin, la stratégie 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-�I�X�V�L�R�Q���D���p�W�p���F�R�Q�V�W�U�X�L�W�H���S�R�X�U���D�V�V�X�U�H�U���V�R�Q���V�X�F�F�q�V�����D�X���G�p�W�U�L�P�H�Q�W���G�¶�D�X�W�U�H�V���S�U�R�M�H�W�V��

qui ont été oubliés ou sont devenus secondaires54.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
54 �1�R�X�V���F�O�D�U�L�I�L�R�Q�V���S�O�X�V���S�U�p�F�L�V�p�P�H�Q�W���F�H���S�R�L�Q�W���G�D�Q�V���O�D���V�X�L�W�H���G�X���G�R�F�X�P�H�Q�W���D�X���U�H�J�D�U�G���G�H���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���P�R�E�L�O�L�V�p�H���S�R�X�U��
éclairer notre problématique (Cf. Chapitre 3, sous-section 4.3. Objectif stratégique majeur de la F/A Perspective-
Alpha retenu). 
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En synthèse : La dissonance entre �O�¶engouement pour ces opérations �H�W�� �O�H�X�U�� �W�D�X�[�� �G�¶�p�F�K�H�F�� �D��

engendré de nombreux travaux portant sur la performance des F/A (Brouthers et al., 1998). 

�%�L�H�Q���T�X�¶�L�O���V�R�L�W���F�R�P�P�X�Q�p�P�H�Q�W���D�G�P�L�V���G�D�Q�V���O�D���O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H���T�X�H���O�D���S�U�H�P�L�q�U�H���D�Q�Q�p�H���S�R�V�W-fusion est 

�F�R�Q�V�L�G�p�U�p�H���F�R�P�P�H���F�U�X�F�L�D�O�H���S�R�X�U���F�D�G�U�H�U���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���H�W���O�H�V���U�H�O�D�W�L�R�Q�V���H�Q�W�U�H���O�H�V���G�H�X�[���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V��

���/�D�U�V�V�R�Q���H�W���)�L�Q�N�H�O�V�W�H�L�Q�������������������0�L�U�F���H�W���)�D�Y�U�H�������������������L�O���Q�¶�H�[�L�V�W�H���W�R�X�W�H�I�R�L�V���S�D�V���G�¶�X�Q�D�Q�L�P�L�W�p���V�X�U��

les notions de « réussite » et de « performance » des processus de F/A (Meglio et Risberg, 

2010).  

 

 À notre compréhension des travaux existants, ces notions sont dépendantes de trois 

�F�U�L�W�q�U�H�V���������������X�Q�H���G�L�P�H�Q�V�L�R�Q���W�H�P�S�R�U�H�O�O�H�����O�H�F�W�X�U�H���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H���R�X���D�Q�D�O�\�V�H���G�¶�X�Q�H���S�K�D�V�H���S�U�p�F�L�V�H���H�W��

délimitée du processus de F/A) ; (2) une dimension disciplinaire : prisme de lecture orienté vers 

les ressources humaines, le management stratégique ou la finance. Ces perspectives définissent 

�J�O�R�E�D�O�H�P�H�Q�W���O�H�V���S�R�L�Q�W�V���G�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���P�R�E�L�O�L�V�p�V���S�R�X�U���p�Y�D�O�X�H�U���F�R�Q�F�U�q�W�H�P�H�Q�W���O�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���G�H�V���)���$��

(par �H�[�H�P�S�O�H�������O�H�V���D�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�V�����O�H�V���H�P�S�O�R�\�p�V�����O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�Q���H�O�O�H-même, etc.). Néanmoins, 

�F�H�V�� �D�S�S�U�R�F�K�H�V�� �Q�¶�R�I�I�U�H�Q�W�� �T�X�¶�X�Q�H�� �Y�L�V�L�R�Q�� �S�D�U�F�H�O�O�D�L�U�H�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion. (3) une 

�G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�� �©���F�D�G�U�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �ª�� ���� �O�H���U�H�F�R�X�U�V�� �D�X�[�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���Y�D�U�L�D�E�O�H�V���X�W�L�O�L�V�p�H�V��pour cerner les 

�S�R�L�Q�W�V���G�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q�����3�D�U���H�[�H�P�S�O�H�����S�R�X�U���O�H�V���H�P�S�O�R�\�p�V�����O�D���Y�D�U�L�D�E�O�H���S�R�X�U�U�D���r�W�U�H���O�¶�L�P�S�D�F�W���G�¶�X�Q�H���)���$��

�V�X�U���O�H���W�D�X�[�� �G�H���O�L�F�H�Q�F�L�H�P�H�Q�W���R�X���O�¶�D�X�J�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�X���V�W�U�H�V�V���F�R�P�P�H���Uéaction des employés à une 

F/A. Il semble cependant difficile de définir des relations de cause à effet claires en intégration 

post-fusion, car les variables d'influence sont nombreuses et restent corrélées à la dimension 

disciplinaire choisie. Dans cette section, nous avons discuté des notions de « réussite » et de 

« performance » des processus de F/A selon trois approches : la finance, le management 

stratégique et les ressources humaines. Pourtant, il est nécessaire de rendre compte de la 

�W�U�D�Q�V�Y�H�U�V�D�O�L�W�p���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion.  

  

 

 Nous approfondissons dans la section suivante �O�¶�D�S�S�H�O���I�D�L�W���S�D�U���S�O�X�V�L�H�X�U�V���D�X�W�H�X�U�V���j���V�D�L�V�L�U��

la complexité et le dynamisme des F/A (Larsson et Finkelstein, 1999 ; Seo et Hill, 2005 ; Meglio 

et Risberg, 2010).  
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5. Besoin de nouvelles approches pour appréhender la complexité de 
�O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion 
 

 De nombreux travaux soutiennent que les F/A nécessitent de nouvelles approches pour 

appréhender la complexité organisationnelle de ces opérations (King et al., 2004a ; Javidan et 

Pablo�������������������6�F�K�Z�H�L�]�H�U�����������������H�W���S�O�X�V���V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�P�H�Q�W���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Les études 

appellent à quatre �W�\�S�H�V���G�¶�L�Q�W�H�U�F�R�Q�Q�H�[�L�R�Q�V :  

 (1) une interconnexion des champs disciplinaires, autrement dit une compréhension 

transverse du processus de F/A ;  

 (2) une interconnexion des phases du processus de F/A, et notamment entre phases pré-

fusion et post-fusion ;  

 �������� �X�Q�H�� �S�U�L�V�H�� �H�Q�� �F�R�P�S�W�H�� �G�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� ���L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���� �p�T�X�L�S�H����

organisation) �± tisser des liens entre �Q�L�Y�H�D�X�[�� �P�L�F�U�R�� �H�W�� �P�D�F�U�R�� �S�H�U�P�H�W�� �G�¶�D�F�T�X�p�U�L�U�� �X�Q�H��

compréhension plus globale du phénomène (Mirc, 2012). De plus, il existe une nécessité 

�G�¶�D�S�S�U�p�K�H�Q�G�H�U���O�H�V��dynamiques compétitives inter-�U�H�O�L�p�H�V���L�Q�K�p�U�H�Q�W�H�V���O�R�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���)���$ 

(Uhlenbruck et al., 2016) ;  

 (4) �O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���G�H���V�R�X�O�H�Y�H�U���G�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H�V���F�O�p�V���P�D�Q�D�J�p�U�L�D�O�H�V���D�I�L�Q���G�¶�R�S�W�L�P�L�V�H�U���O�D���U�pussite 

�G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Nous explicitons ces quatre constats pour les futurs travaux sur les 

processus de F/A et soumettrons nos contributions en réponse à ces quatre constats en chapitre 

8.  

 Malgré la multitude des travaux sur les F/A et leu�U���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�����F�H�V���F�R�Q�V�W�D�W�V��

�Q�R�X�V���L�Q�Y�L�W�H�Q�W���j���D�Q�D�O�\�V�H�U���O�H�V���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���)���$���H�W���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-acquisition sous de nouveaux 

prismes de lecture pouvant mieux capter ces caractéristiques (Schweiger et Walsh, 1990 ; 

Larsson et Finkelstein, 1999 ; Meglio et Risberg, 2010������ �1�R�W�U�H���W�U�D�Y�D�L�O���G�R�F�W�R�U�D�O���V�¶�L�Q�V�F�U�L�W���G�D�Q�V��

cette perspective en apportant un éclairage sur les dynamiques inhérentes au processus de F/A 

dans une dimension dynamique et intégrative.  

 
 

5.1. Interconnexion des champs disciplinaires 
 

C�R�P�P�H�� �Q�R�X�V�� �O�¶�D�Y�R�Q�V�� �Y�X���� �O�H�� �W�D�X�[�� �G�¶�p�F�K�H�F��de ces opérations reste élevé (Weber et 

Camerer, 2003). Les F/A ont été analysées sous de nombreux aspects dans une logique 
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séquentielle et cloisonnée55 - le cloisonnement disciplinaire amenant à une compréhension 

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

King et al., 2004a ; Sachs et Rühli, 2001 ; Kavanagh et Ashkanasy, 2006), aux multiples 

facettes (Larsson et Finkelstein, 1999 ; Meglio et Risberg, 2010) et dynamiques (Jemison et 

Sitkin, 1986 ; Larsson, 1990 ; Véry et Schweiger, 2001). Selon King et al. (2004a), la littérature 

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

(Schweiger et Walsh, 1990 ; Larsson et Finkelstein, 1999 ; Seo et Hill, 2005 ; Cartwright et 

Schoenberg, 2006 ; Meglio et Risberg, 2010), qualifiant parfois la littérature comme creusée en 

« silos » (Angwin et Vaara, 2005 ; Cartwright et al., 2012). De nombreux auteurs appellent à 

une vision plus transverse des F/A (Meglio et Risberg, 2010 ; Cartwright et al., 2012), apte à 

relier différents domaines comme par exemple la stratégie et le management (Haleblian et al., 

2009 ; King et al., 2004a). En effet, les F/A sont des processus multidisciplinaires (Meglio et 

Risberg, 2010) requérant des approches pluralistes captant la dimension « multi temporelle » 

du processus (Meglio et Risberg, 2010 ; Gomes et al., 2013). Meglio et Risberg (2010) 

�U�H�S�U�H�Q�Q�H�Q�W���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���I�D�L�W�H���S�D�U���-�D�Y�L�G�D�Q�����3�D�E�O�R�����6�L�Q�J�K�����+�L�W�W���H�W��Jemison suite à un rassemblement 

�V�X�U���O�¶�D�Y�H�Q�L�U���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���V�X�U���O�H�V���)���$���H�Q���������� : « la plupart des travaux dans ce domaine sont 

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

phénomène »56 (Meglio et Risberg, 2010, p. 89). En dépit des appels faits, la collaboration 

interdisciplinaire lors d'étude des F/A est restée relativement stationnaire (Mirc et al., 2017). 

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

connecter les différentes dimensions�����H�Q���S�D�U�W�L�F�X�O�L�H�U���V�X�U���O�H�V���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Qtégration post-fusion 

(Graebner et al., 2016). De plus, un cadre de lecture mobilisant de nouveaux cadres cognitifs 

���-�D�F�R�E�V�� �H�W�� �+�H�U�D�F�O�H�R�X�V���� ������������ �S�H�U�P�H�W�W�U�D�L�W�� �G�¶�D�I�I�L�Q�H�U�� �O�D�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�H�� �F�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V��

(Jarzabkowski et al., 2013). Dès lors, cet axe de recherche privilégiant une étude transverse des 

�)���$���R�I�I�U�L�U�D�L�W���X�Q�H���P�H�L�O�O�H�X�U�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion.    

                                                                 
55 i.e. angle �G�¶analyse financier (Jensen et Ruback 1983 ; Jarrell et al., 1988 ; Fowler et Schmidt, 1989 ; Haspeslagh 
et Jemison, 1991 ; Agrawal et Jaffe, 2000 ; Dixon Wilcox et al., 2001 ; Stahl et Voigt, 2008), économique (Stigler, 
1950 ; Steiner, 1975 ; Goldberg, 1983 ; Ross et Schere, 1990 ; Nocke et Whinston, 2013), stratégique (Walter et 
Barney, 1990 ; Haspeslagh et Jemison, 1991 ; Larsson et Finkelstein, 1999 ; Chatterjee, 2009), organisationnel 
(Haspeslagh et Jemison, 1991 ; Birkinshaw et al., 2000 ; Pablo et Javidan, 2002), ressources humaines (i.e. human 
side et human resources)  (Buono et Bowditch, 1989 ; Napier, 1989 ; Schuler et Jackson, 2001 ; Cartwright et 
Schoenberg, 2006), angle marketing (Capron et Hulland, 1999 ; Homburg et Bucerius, 2005) en analysant par 
�H�[�H�P�S�O�H���O�¶�L�P�S�D�F�W���G�H�V���)���$���V�X�U���O�D���P�D�U�T�X�H���Ge la nouvelle organisation (Lee et al., 2011 ). 
56 Notre traduction pour « most of the work in this field is narrowly focused and fails to capture the dynamic and 
complex nature of the construct » (Meglio et Risberg, 2010, p. 89). 
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5.2. Interconnexion des phases du processus de F/A  
 

Des études englobant et interconnectant les différentes phases des F/A sont demandées 

�D�I�L�Q���G�H���U�H�Q�G�U�H���F�R�P�S�W�H���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion (Weber et Fried, 2011 ; Cartwright 

et al., 2012 ; Weber et al., 2012 ; Gomes et al., 2013). Il y a maintenant vingt ans, Guieu (1999) 

�L�Q�V�L�V�W�D�L�W���V�X�U���O�H���I�D�L�W���T�X�¶�© on ne sait pas encore assez pertinemment « comment » se déroulent les 

processus » (Guieu, 1999, p. 72). Récemment, Gomes et al. (2013) font le même constat et 

expliquent que certains travaux académiques �F�R�Q�W�L�Q�X�H�Q�W�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U�� �O�H�V résultats post-fusion 

sans vraiment prendre en compte les antécédents attribués à la période de pré-fusion. Gomes et 

al. (2013) soulignent que « les liens possibles entre les facteurs critiques de succès, "dans" les 

phases et "à travers" les phases, sont des lacunes importantes dans la littérature relative aux 

F/A » 57 (Gomes et al., 2013, p. 30). Haleblian et al. (2009) corroborent ce point et demandent 

�G�¶�D�F�F�R�U�G�H�U���S�O�X�V���G�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���j���O�D���S�K�D�V�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. �'�H���S�O�X�V�����F�R�P�P�H���Q�R�X�V���O�¶�D�Y�R�Q�V��

évoqué �S�U�p�F�p�G�H�P�P�H�Q�W���� �O�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �W�\�S�R�O�R�J�L�H�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion ont amené à une 

perception séquencée �G�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���� �,�O�� �H�[�L�V�W�H�� �X�Q�H�� �Q�p�F�H�V�V�L�W�p�� �G�H�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �F�H�V��

différentes typologies dans une logique dynamique qui intègre une évolution entre les types 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�����Y�R�L�U�H���X�Q�H���S�R�V�V�L�E�O�H���F�R�H�[�L�V�W�H�Q�F�H���G�H���F�H�V���W�\�S�H�V���H�Q���D�G�R�S�W�D�Q�W���X�Q�H���O�H�F�W�X�U�H���H�Q�J�O�R�E�D�Q�W�H��

de la transversalité du processus.  

 

���������� �3�U�L�V�H�� �H�Q�� �F�R�P�S�W�H�� �G�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� ���L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���� �p�T�X�L�S�H����
organisation)  
 

Les F/A sont des processus impactant différents niveaux �G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q������individus, 

équipes, organisation (Javidan et al., 2004 ; Angwin, 2007 ; Weber et Tarba, 2013). Pendant la 

�S�K�D�V�H�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���� �Oes parties prenantes connaissent des difficultés pour gérer des 

incompatibilités au niveau organisationnel : par exemple, au niveau des équipes, les parties 

prenantes sont confrontées à des pratiques/routines/processus différents (Meier et Schier, 

2016). Ces éléments contraires sont parties prenantes de dynamiques inhérentes au processus 

de F/A. Uhlenbruck et al. (2016) suggèrent de prendre en compte les dynamiques compétitives 

inter-reliées inhérentes au processus de F/A. De nombreux auteurs appellent à prendre en 

                                                                 
57 Notre traduction pour « �W�K�H���S�R�W�H�Q�W�L�D�O���O�L�Q�N�D�J�H�V���E�H�W�Z�H�H�Q���F�U�L�W�L�F�D�O���V�X�F�F�H�V�V���I�D�F�W�R�U�V�����³�Z�L�W�K�L�Q�´���S�K�D�V�H���D�Q�G���³�D�F�U�R�V�V�´ 
phases, are significant gaps in the M&A literature » (Gomes et al., 2013, p. 30). 
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�F�R�P�S�W�H�� �O�H�V�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �H�Q�� �L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion (Von Krogh et al., 1994 ; 

Schweiger et Goulet, 2000). Graebner et al. (2016) appellent plus précisément à prendre en 

considération les �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H en intégration post-fusion. Aussi, considérer les 

�Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���L�P�E�U�L�T�X�p�V���G�D�Q�V���F�H�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���L�Q�K�p�U�H�Q�W�H�V���D�X�[���)���$���S�H�U�P�H�W�W�U�D�L�W���X�Q�H���P�H�L�O�O�H�X�U�H��

�F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V�� �L�Q�W�H�U�Q�H�V�� �j�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �8�Q�H�� �O�H�F�W�X�U�H�� �L�Q�W�p�J�U�D�Q�W ces 

interdépendances ou dynamiques inter-reliées (Mirc et Favre, 2016) permettrait de répondre à 

la complexité des stratégies inter-organisationnelles (Jay, 2013). Par exemple, la littérature reste 

�S�H�X���D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�H���V�X�U���O�H�V�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H en intégration post-fusion qui sous-tendent la 

formation de liens inter-organisationnels et assurent la combinaison et le transfert de ressources 

entre les deux organisations (Angwin et Vaara, 2005 ; Meglio et Risberg, 2010 ; Mirc et Favre, 

2016). De plus, tisser des liens entre les différentes évolutions (Yang et Hyland, 2006) 

permettrait de reconnaî�W�U�H���G�H�V���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�V���G�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�V���S�D�U�D�O�O�q�O�H�V����coévolution) au cours du 

processus de F/A (Lewin et Volberda, 1999).  

 

Si une approche multi-niveaux a été soulignée par différents auteurs (Yang et Hyland, 

2006 ; Cartwright et al., 2012 ; Gomes et al., 2013). Angwin et Vaara (2005) �Y�R�Q�W�� �M�X�V�T�X�¶�j��

appeler à plus de « connectivité �ª���H�Q�W�U�H���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�D�Q�V���O�H�V���p�W�X�G�H�V���P�H�Q�p�H�V���V�X�U���O�H�V���)���$58. 

Leur argument est le suivant : « la connectivité peut être comprise comme une métaphore qui 

met en évidence les complexités, les processus interconnectés et des activités synchronisées 

dans les organisations et leur contexte »59 (Angwin et Vaara, 2005, p. 1450). Cartwright et al. 

(2012) corroborent cette demande dans leur dossier spécial consacré aux méthodologies 

adoptées et futures voies de recherche sur les F/A. Ils insistent sur le fait que les études 

requièrent plus de connectivité entre �Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����p�W�X�G�H�V���P�X�O�W�L-niveaux) mais également 

�H�Q�W�U�H���X�Q�L�W�p�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����S�D�U���H�[�H�P�S�O�H�����O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���D�P�q�Q�H-t-elle une perception profonde des parties 

prenantes organisationnelles / acteurs externes aux organisations impliquées dans la F/A ou un 

environnement inter-organisationnel ?).  

 

                                                                 
58 Cf. Edito pour un numéro spécial de la revue Organization Studies sur les F/A.  
59 Notre traduction pour « Connectivity can be understood as a metaphor that highlights the complexities, 
interconnected processes and synchronized activities in organizations and their context » (Angwin et Vaara, 2005, 
p. 1450). 
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�3�D�U�D�O�O�q�O�H�P�H�Q�W�����O�H���I�D�L�W���G�H���F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H���O�H�V���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���j���G�H�V���Q�L�Y�H�D�X�[���P�L�F�U�R���H�W��

macro pe�U�P�H�W���G�¶�D�F�T�X�p�U�L�U���X�Q�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���S�O�X�V���J�O�R�E�D�O�H���G�X���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�����0�L�U�F������������������Enfin, 

pour Cartwright et al. ���������������� �W�U�R�S�� �S�H�X�� �G�¶�p�W�X�G�H�V�� �D�Q�D�O�\�V�H�Q�W���� �D�X�[�� �G�H�J�U�p�V�� �P�L�F�U�R�� �H�W�� �P�D�F�U�R���� �O�H�V��

relations entre les organisations et les individus qui les composent, ainsi que leur évolution au 

�F�R�X�U�V���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� 

 

5.4. Importance des « clés managériales »  
 

De nombreux auteurs insistent �V�X�U���O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���G�X���U�{�O�H���G�H�V���P�D�Q�D�J�H�U�V���G�D�Q�V���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

post-fusion (De Noble et al., 1988 ; Greenwood et al., 1994 ; Javidan et al., 2004). Le processus 

�G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-�I�X�V�L�R�Q���H�Q�J�H�Q�G�U�H���G�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�W�V���F�K�D�O�O�H�Q�J�H�V���S�R�X�U���O�H�V���P�D�Q�D�J�H�U�V����Monin et Vaara, 

2005 ; Monin et al., 2003) et requiert de nouvelles recommandations managériales (Haleblian 

et al., 2009 ; Weber, 2013). Trabelsi (2007) cite Naulleau et Vasseur (1998) en confirmant 

�T�X�¶�X�Q�H�� �G�H�V�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �V�X�F�F�q�V�� �G�¶�X�Q�H�� �R�S�p�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�U�R�L�V�V�D�Q�F�H�� �H�[�W�H�U�Q�H�� �H�V�W une composante 

managériale. Trabelsi (2007) souligne le rôle des parties prenantes et managers lors 

�G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�V�� �G�H��F/A : « leur capacité à décider et à gérer conjointement, à coordonner les 

opérations, à réaliser les tâches et à les évaluer ; le tout avec une faible hiérarchie ou une 

dépendance hiérarchique fondée sur la négociation » (Trablesi, 2007, p. 27). Il existe une 

nécessité de donner de nouvelles clés de lecture aux managers (King et al., 2004a ; Haleblian 

et al., 2009 ; Weber, 2013).  

 �&�H�� �E�H�V�R�L�Q�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�W�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �Y�L�V�D�Q�W�� �j�� �U�R�P�S�U�H�� �D�Y�H�F�� �O�H�V�� �P�R�G�H�V�� �G�H�� �S�H�Q�V�p�H��

traditionnels et à développer de nouveaux cadres cognitifs (Jacobs et Heracleous, 2005). Par 

exemple, en repoussant les limites conceptuelles et cognitives des études déjà menées sur les 

F/A�����/�H���I�D�L�W���G�H���V�¶�p�O�R�L�J�Q�H�U���G�H���O�D���S�H�Q�V�p�H���E�L�Q�D�L�U�H�����G�H���O�D���G�R�F�W�U�L�Q�H���E�O�D�Q�F�������Q�R�L�U�����&�D�O�R�U�L�����������������S�H�X�W��

permettre de mieux comprendre les logiques alors à l�¶�°�X�Y�U�H�����/�X�W�W�Z�D�N, 1989) lors du processus. 

En ce sens, changer la conception classique du management stratégique ou du champ des 

ressources humaines peut conduire le praticien à avoir une vision plus transverse du phénomène 

et à dévoiler la complexité du processus.  

 

 

 

 



69 
 

En synthèse : �/�D���U�H�Y�X�H���G�H���O�D���O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H���V�X�U���O�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���)���$���H�W���V�X�U���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion nous amène 

à dégager quatre éléments à explorer nécessitant de poursuivre la recherche :  

- (1) avoir une vue plus transverse des F/A pour mieux rendre compte de la réalité multifacette et de la 

complexité du phénomène ;  

- (2) mettre en exergue le dynamisme des phases inter-�U�H�O�L�p�H�V���O�R�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���)���$ avec une lecture 

�S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H���H�W���j���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V���)���$����Angwin et Vaara, 2005) ;  

- ���������L�Q�W�H�U�F�R�Q�Q�H�F�W�H�U���O�H�V���Q�L�Y�H�D�X�[���P�L�F�U�R���H�W���P�D�F�U�R���G�D�Q�V���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���L�Q�W�H�U-reliées pour mieux 

rendre compte de la complexité du processus de F/A et proposer de nouvelles clés de lecture aux 

managers ;  

- ���������F�R�Q�W�U�L�E�X�H�U���j���O�¶�D�G�R�S�W�L�R�Q���G�H nouveaux cadres cognitifs (Jacobs et Heracleous, 2005) �D�I�L�Q���G�¶�D�S�S�R�U�W�H�U��

une compréhension plus globale du phénomène ; donner des clés managériales pour réduire le taux 

�G�¶�p�F�K�H�F���G�H�V���)���$���H�Q�F�R�U�H���W�U�R�S���p�O�H�Y�p�� 

 �0�D�O�J�U�p�� �O�D�� �P�X�O�W�L�W�X�G�H�� �G�H�V�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �V�X�U�� �O�H�V�� �)���$�� �H�W�� �O�H�X�U�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Qtégration, ces constats nous 

�L�Q�Y�L�W�H�Q�W���j�� �D�Q�D�O�\�V�H�U���O�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �)���$�� �H�W�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-acquisition sous de nouveaux prismes de 

lecture pouvant capter ces caractéristiques (Schweiger et Walsh, 1990 ; Larsson et Finkelstein, 1999 ; 

Meglio et Risberg, 2010). Nous proposons de prendre en compte quatre points forts pour mener de futurs 

travaux sur les processus de F/A : interconnexion des champs disciplinaires, prise en compte de 

l�¶�L�Q�W�H�U�F�R�Q�Q�H�[�L�R�Q���G�H�V���S�K�D�V�H�V��dans une dimension processuelle, mise en exergue de « clés managériales » 

�H�W���L�Q�W�H�U�F�R�Q�Q�H�[�L�R�Q���G�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����L�Q�G�L�Y�L�G�X�V�����p�T�X�L�S�H�����R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� 

 �1�R�W�U�H���W�U�D�Y�D�L�O���G�R�F�W�R�U�D�O���V�¶�L�Q�V�F�U�L�W���G�D�Q�V���F�H�V���T�X�D�W�U�H���G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�V���j���H�[�S�O�R�U�H�U�����1�R�X�V���S�U�R�S�R�V�R�Q�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U��

dans une logique intégrative comment se confron�W�H�Q�W�����V�H���F�R�P�E�L�Q�H�Q�W���R�X���p�Y�R�O�X�H�Q�W���O�H�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���j���O�¶�°�X�Y�U�H��

�D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�X�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-�I�X�V�L�R�Q���� �/�H�� �E�X�W�� �G�H�� �Q�R�W�U�H�� �p�W�X�G�H�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U�� �T�X�H�O�O�H�V��

�G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V�� �V�R�Q�W�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �P�D�L�V�� �F�R�P�P�H�Q�W�� �F�H�V�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V�� �L�Q�W�H�U-reliées participent au processus 

�G�¶�L�Q�W�p�Jration post-fusion. En ce sens, nous ne considérons pas les dynamiques comme une « fin » en tant 

que telle mais comme un moyen pour parvenir à capter la complexité inhérente au processus.  
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Synthèse chapitre 1 
 

 Nous �D�Y�R�Q�V���F�R�Q�V�W�D�W�p���T�X�H�����P�D�O�J�U�p���O�¶�H�Q�J�R�X�H�P�H�Q�W���G�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���S�R�X�U���O�H�V���R�S�p�U�D�W�L�R�Q�V���G�H��

�)���$�����O�H�X�U���W�D�X�[���G�¶�p�F�K�H�F���p�O�H�Y�p���L�Q�Y�L�W�H���j���F�R�Q�W�L�Q�X�H�U���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���H�Q���S�U�R�S�R�V�D�Q�W���G�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H�V���F�O�p�V���G�H��

lecture. La littérature appelle depuis plus de dix ans à plus de connectivité da�Q�V���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V��

processus de F/A mobilisant plusieurs dimensions :  

(1) une dimension théorique �����D�S�S�U�R�F�K�H���S�O�X�V���W�U�D�Q�V�Y�H�U�V�H���G�H���F�H�W���R�E�M�H�W���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H ;  

(2) une dimension temporelle : perspective englobante des différentes phases du processus ; 

(3) une dimension multi-niveaux �����F�R�Q�Q�H�F�W�H�U���O�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�R�Q�W���F�H�X�[���P�L�F�U�R����

méso et macro (organisation, équipe et individu) ; 

(4) une dimension managériale : ouvrir la compréhension des F/A à de nouveaux schémas 

cognitifs appropriables par les praticiens 

  �1�R�X�V�� �H�Q�F�R�X�U�D�J�H�R�Q�V�� �O�H�V�� �I�X�W�X�U�V�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �V�X�U�� �O�H�V�� �)���$�� �j�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�U�H�� �G�D�Q�V�� �F�H�V��

quatre « gaps ». Nous prenons en compte dans notre travail doctoral ces quatre dimensions à 

explorer, en proposant une analyse processuelle, dynamique et approfondie des dynamiques 

inter-�U�H�O�L�p�H�V�� �H�W�� �L�Q�K�p�U�H�Q�W�H�V�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �I�X�V�L�R�Q���� �&�H�W�W�H�� �p�W�X�G�H�� �V�H�� �S�O�D�F�H�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H��

�O�R�J�L�T�X�H�� �L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H���� �D�S�S�U�p�K�H�Q�G�D�Q�W�� �O�D�� �P�X�O�W�L�S�O�L�F�L�W�p�� �G�H�V�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H��- ainsi que leur 

�F�D�U�D�F�W�q�U�H���p�Y�R�O�X�W�L�I���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q post-fusion - dans le but de comprendre 

�F�R�P�P�H�Q�W���F�H�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���H�Q�J�H�Q�G�U�H�Q�W���R�X���H�Q�W�U�D�Y�H�Q�W���O�D���U�p�X�V�V�L�W�H���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Nous 

proposons une analyse globale des dynamiques inhérentes au cours du processus et plus 

�S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W�� �O�R�U�V�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�Wion post-fusion. Nous utilisons ces dynamiques comme un 

moyen pour parvenir à capter la complexité inhérente au processus de fusion et comme une 

�R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�p���S�R�X�U���F�D�S�W�H�U���O�H���G�\�Q�D�P�L�V�P�H���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion.   

 �/�¶�R�E�M�H�W���G�H���F�H�W�W�H���S�U�R�S�R�V�L�W�L�R�Q���U�p�S�R�Q�G���D�X�[���Tuatre éléments avancés : nous mobilisons une 

analyse processuelle, dynamique et approfondie (dimension temporelle) des dynamiques inter-

�U�H�O�L�p�H�V�� �H�W�� �L�Q�K�p�U�H�Q�W�H�V�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�¶�X�Q���S�Uocessus de F/A (dimension multi-niveaux). Cette étude 

�V�¶�L�Q�V�F�U�L�U�D�L�W���G�D�Q�V���X�Q�H���O�R�J�L�T�Xe intégrative (dimension managériale), appréhendant la multiplicité 

�G�H�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���j���O�¶�°�X�Y�U�H���D�L�Q�V�L���T�X�H���O�H�X�U���F�D�U�D�F�W�q�U�H���p�Y�R�O�X�W�L�I���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

post-�I�X�V�L�R�Q�����G�D�Q�V���O�H���E�X�W���G�H���F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H���F�R�P�P�H�Q�W���H�O�O�H�V���L�Q�I�O�X�H�Q�W���V�X�U���O�H���V�X�F�F�q�V���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Rn. 

�/�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V��dynamiques inter-reliées et inhérentes participe à une compréhension plus 

transverse des F/A (dimension théorique).  
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 Nous avons défini dans ce premier chapitre �O�¶�R�E�M�H�W���G�H���Q�R�W�U�H���p�W�X�G�H�����j���V�D�Y�R�L�U���O�H�V���R�S�p�U�D�W�L�R�Q�V��

de F/A. Nous avons analysé les enjeux et challenges soulevés par ces opérations de croissance 

�H�[�W�H�U�Q�H���H�Q���P�H�W�W�D�Q�W���H�Q���H�[�H�U�J�X�H���O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V���O�D���U�p�X�V�V�L�W�H���G�H�V���)���$�����'�D�Q�V���O�H��

second chapitre, nous détaillerons 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 amène à 

�D�Q�D�O�\�V�H�U���O�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���)���$���G�D�Q�V���X�Q�H���O�H�F�W�X�U�H���L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H���G�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���j���O�¶�°�Xvre. 

�&�H�W�W�H�� �U�p�I�O�H�[�L�R�Q�� �Q�R�X�V�� �F�R�Q�G�X�L�W�� �j�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�H�U�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �)���$���� �H�W�� �S�O�X�V��

�S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion, sous le prisme des paradoxes. Nous présenterons 

dans le chapitre 2 ce que recouvre la lecture paradoxale. Nous expliquerons les raisons de notre 

�F�K�R�L�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U���X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���I�X�V�L�R�Q�����H�W���S�O�X�V���S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion, sous 

le prisme des paradoxes. 
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Chapitre 2 �± Nature et management des paradoxes : des 
stratégies inter-organisationnelles aux fusions 
 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Thèse défendue �����O�D���J�H�V�W�L�R�Q���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���I�X�V�L�R�Q���I�D�F�L�O�L�W�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion 

 

Chapitre 2 

Présence et management des paradoxes : des stratégies inter-
organisationnelles aux fusions 

Points clés :  
Caractéristiques distinctives des paradoxes au sein des 

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

 

Gaps identifiés : 
1. Typologies des paradoxes séquentielles et cloisonnées  

2. Recherche ancrée dans des contextes intra-organisationnels 
dans des approches descriptives et statiques 

3. Études dans contexte inter-organisationnel ne portant que 
sur une (catégorie de) tension 

 

 
 
 

Apports visés de notre recherche :  
1. Interdépendance des ten�V�L�R�Q�V���j���O�¶�°�X�Y�U�H���S�R�X�U���D�Y�R�L�U���X�Q�H��

lecture globale et multi-niveaux des dynamiques présentes au 
cours du processus de F/A 

2. Prise en compte du caractère évolutif du paradoxe au cours 
�G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion (analyse 

processuelle) 

Prisme de lecture : les paradoxes 

 Chapitre 1 

F/A : �O�¶�H�Q�M�H�X���G�H���O�¶�L�Q�W�H�U-organisationnel 

Points clés :  
Caractéristiques distinctives des opérations de F/A, 

�W�\�S�R�O�R�J�L�H�V�����H�Q�M�H�X�[���H�W���L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion 

 

Gaps identifiés :  
Typologies �G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion  

cloisonnées et statiques 
1.  Cloisonnées car axées sur un seul composant clé : 

culture organisationnelle, création de synergies, 
dialectique autonomie organisationnelle - 

interdépendance stratégique  
2. Sta�W�L�T�X�H�V�����O�H�V���W�\�S�H�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q ne sont pas analysés 

dans une logique évolutive) 
 

Apports visés de notre recherche :  
�$�Q�D�O�\�V�H���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���H�W���L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

post-fusion : 

1. Interconnexion des champs disciplinaires  
2. Interconnexion des phases du processus de F/A  

3. �3�U�L�V�H���H�Q���F�R�P�S�W�H���G�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�Oyse 
(individus, équipe, organisation) 

4. Importance des clés managériales 
 

 

Chapitre 8 
Synthèse des résultats  

 

Méthode 

Chapitre 3 

Positionnement épistémologique et méthodologique de la recherche 

Chapitre 5 

Manuscrit 2 

Chapitre 4 

Manuscrit 1 

Chapitre 6 

Manuscrit 3 

Chapitre 7 

Manuscrit 4 

Discussion et apports  

Résultats  

Limites et perspectives  

Contributions de la recherche 

Objet étudié �����O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion 
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 �/�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� �V�R�Q�W�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�V�� �V�L�P�X�O�W�D�Q�p�H�V�� �G�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�V�� �H�W���G�¶impératifs 

contradictoires. Par exemple, le besoin de collaboration et de contrôle (Sundaramurthy et 

Lewis, 2003) ou la recherche entre intérêts individuels et collectifs (Murnighan et Conlon, 

1991) peuvent être considérés comme paradoxaux. Ceci est accentué dans des environnements 

complexes et dynamiques (Jay, 2013) tels que les F/A.  

 Les paradoxes offrent un cadre pour décrypter les tensions inhérentes aux organisations, 

dont certaines sont activées ou mises en exergue lors de changements organisationnels. Par 

�H�[�H�P�S�O�H���� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion, le besoin simultané �G�¶�D�X�W�R�Q�R�P�L�H��

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���H�W���G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H��pourra être central. Le prisme des paradoxes 

est un outil pour capter ces dualités et pour comprendre les mécanismes intra-organisationnels 

et inter-organisationnels �T�X�¶�H�O�O�H�V���H�Q�J�H�Q�G�U�H�Q�W�����&�H���S�U�L�V�P�H���G�H���O�H�F�W�X�U�H���S�H�U�P�H�W���X�Q�H���D�Q�D�O�\�V�H���J�O�R�E�D�O�H��

�G�H�V���O�R�J�L�T�X�H�V���L�Q�I�O�X�H�Q�W�H�V���j���O�¶�°�X�Y�Ue au sein de la nouvelle organisation au cours du processus de 

�)���$���H�W���S�O�X�V���S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���O�R�U�V���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. 

 Nous explicitons dans ce chapitre en quoi ce prisme de lecture permet de rendre compte 

�G�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����L�Q�Gividus, équipe, organisation) ainsi que du dynamisme du 

processus de F/A. Nous ne considérons pas les paradoxes comme une « fin en soi » de notre 

analyse mais comme un moyen pour rendre intelligible le dynamisme et la complexité de 

�O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion.  

 

1. Éléments constitutifs et caractère différenciant du paradoxe  
 

 Selon Guedri et al. (2014), « les contradictions dans les organisations engendrent dans 

certains cas des paradoxes » (Guedri et al., 2014, p. 15). À notre compréhension des travaux 

académiques produits, ce qui rend une contradiction « paradoxale » est caractérisée par trois 

éléments :  

(1) la notion de temps : les deux éléments doivent être en contradiction simultanément 

(Poole et Van de Ven, 1989 ; Smith et Lewis, 2011) ;  

(2) la notion de spatialité : les deux éléments doivent être reliés dans leur opposition, c'est-

à-dire �G�D�Q�V���O�H�X�U���F�D�G�U�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H60 (Quinn et Cameron, 1988 ; Smith et Lewis, 2011) ;  

                                                                 
60 Ce point est approfondi dans la suite du paragraphe.  
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(3) les deux éléments doivent être complémentaires, ils représentent « les deux faces d'une 

même pièce de monnaie 61  » (Lewis, 2000, p. 176). Ils doivent se renforcer 

mutuellement. En ce sens, les éléments se définissent les uns les autres et ne pourraient 

pas exister indépendamment. C'est précisément à cause de cette caractéristique que les 

paradoxes sont persistants dans le temps / à long terme (Smith et Berg, 1987 ; Lewis, 

2000 ; Lüscher et Lewis, 2008 ; Smith et Lewis, 2011).  

 

 De nombreux auteurs soulignent les contradictions inhérentes aux organisations, tel que 

le �E�H�V�R�L�Q���G�¶�D�X�W�R�Q�R�P�L�H���Ht de flexibilité (Van de Ven, 1992 ; Bouchikhi, 1998 ; Lewicki et al., 

1998). Néanmoins, ce qui rend paradoxales ces tensions, ce sont bien les trois caractéristiques 

évoquées : les tensions sont simultanées, inter-reliées et complémentaires. Ces éléments 

différencient le paradoxe des termes de dualité, dialogie et dilemme (voir plus loin 2.1.3. 

�'�L�I�I�p�U�H�Q�F�H�V���H�Q�W�U�H���W�H�U�P�H�V���X�W�L�O�L�V�p�V���H�W���L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���G�H���O�D���G�p�Q�R�P�L�Q�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�E�M�H�W���p�W�X�G�L�p).  

 

 Nous souhaitons ajouter trois réflexions sur �O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�X�� �W�H�U�P�H�� �© paradoxal ». Ces 

trois réflexions relèvent majoritairement de questions épistémologiques, dans la mesure où elles 

découlent de la conception des acteurs du monde et de leur représentation de ce dernier. Nous 

présenterons en détails dans la partie méthodologique le paradigme dans lequel nous nous 

inscrivons (chapitre 3), à savoir le paradigme épistémologique 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 

�U�p�I�O�H�[�L�R�Q�� �V�X�U�� �O�D�� �G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q�� �G�X�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �H�W�� �G�¶�H�Q�� �S�U�p�F�L�V�H�U�� �Q�R�W�U�H�� �S�U�R�S�U�H�� �F�R�Q�F�H�S�W�L�R�Q���� ����������- Le 

paradoxe est-il �X�Q�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���U�p�D�O�L�W�p ? Ou alors de celle du chercheur (?) ; (2) - Le 

paradoxe implique une dimension extra-linguistique ; (3) - �/�¶�p�F�R�Q�R�P�L�H���G�H���O�D���F�R�P�S�O�H�[�L�W�p���R�• un 

besoin de rationalisation et compartimentage des éléments pour rendre les situations 

intelligibles). 

 

 

 

                                                                 
61 Notre traduction pour « two sides of the same coin » (Lewis, 2000, p. 176).  



75 
 

1.1. Réflexion 1. Le paradoxe est un�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���U�p�D�O�L�W�p (?) �± Celle du 
chercheur (?)  
 

 Premièrement, une vision paradoxale de différentes tensions est une représentation de 

�O�D���U�p�D�O�L�W�p�����.�°�Q�L�J���������������� Lewis (2000) reprend la définition de Ford et Backoff (1988) afin de 

définir un paradoxe en assumant cette possible origine du paradoxe comme construction de 

�O�¶�H�V�S�U�L�W���� �/�¶�D�X�W�H�X�U�� �O�H�� �F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�H��comme un « quelque « chose » qui est construit par des 

individus lorsque des tendances contraires sont confrontées à travers un parallèle ou une 

interaction (Ford & Backoff, 1988: 89) »62 (Lewis, 2000, p. 761). Lewis (2000) met en avant 

�O�D���Q�p�F�H�V�V�L�W�p���G�¶�X�Q���R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U���D�X���S�D�U�D�G�R�[�H�����(�Q���F�H���V�H�Q�V�����X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���Q�H���S�H�X�W���r�W�U�H��perçu et formulé 

sans une intervention humaine. Un paradoxe serait donc indissociable de cette condition. Lewis 

(2000) détermine le paradoxe par une comparaison à des « acteurs qui tentent de donner un 

sens à un monde de plus en plus complexe, ambigu, et en constante évolution »63 (Lewis, 2000, 

p. 761). Pour Keller et al. (2017), les paradoxes représentent un cadre cognitif que les individus 

adoptent, spontanément ou non, pour déchiffrer une situation. Le paradoxe serait une 

�F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �U�p�D�O�L�W�p���� �P�D�L�V���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���G�¶�X�Q�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �S�U�p�F�L�V�p�� �S�D�U���O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U. En 

effet, le fait de relier simultanément deux dimensions en contradiction dépend de notre cadre 

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�¶�X�Q�H���V�L�W�X�D�W�L�R�Q���j���X�Q���P�R�P�H�Q�W���G�R�Q�Q�p���H�W���G�D�Q�V���X�Q���H�V�S�D�F�H���G�p�W�H�U�P�L�Q�p�����&�H�V���U�p�J�O�D�J�H�V���H�W��ces 

choix sont faits par �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U qui ajuste sa vision à une réalité. La réalité est alors 

« distordue �ª�� �H�W�� �E�L�D�L�V�p�H�� �V�R�X�V�� �V�R�Q�� �S�U�L�V�P�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����3�D�U�� �H�[�H�P�S�O�H���� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��sera 

différent �V�L���O�¶�R�Q���F�K�R�L�V�L�W���G�¶�p�W�X�G�L�H�U���O�D���W�H�Q�V�L�R�Q���H�Q�W�U�H���F�R�Q�W�U�{�O�H���H�W���D�X�W�R�Q�R�P�L�H���G�D�Q�V���X�Q�H��organisation 

entre deux équipes projets ou bien entre une organisation et ses actionnaires.  

 

1.2. Réflexion 2. Une dimension extra-linguistique du paradoxe  
 

 Deuxièmement, le terme « paradoxal » peut être considéré comme appartenant à une 

culture « occidentale » où la vision de la réalité tend à être rationnalisée et cadrée afin de 

compartimenter les éléments (Chen, 2002). Selon Li (2008) « la logique occidentale du soit/soit 

postule que deux opposés sont absolument incompatibles, et que donc ce paradoxe ne doit pas 

être transcendé. Deuxièmement, la logique dialectique occidentale ne parvient pas à 

                                                                 
62 Notre traduction pour « some 'thing' that is constructed by individuals when oppositional tendencies are brought 
into recognizable proximity through reflection or interaction (Ford & Backoff, 1988: 89) » (Lewis, 2000, p. 761). 
63 Notre traduction pour « As actors attempt to make sense of an increasingly intricate, ambiguous, and ever-
changing world » (Lewis, 2000, p. 761). 
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transcender véritablement la logique du soit/soit car elle considère toujours un paradoxe 

comme un problème à résoudre »64 (Li, 2008, p. 416). Le langage a une portée différente de 

�F�H�O�O�H�� �G�¶�X�Q�� �V�L�P�S�O�H�� �© contenant » de mots, �F�D�U�� �L�O�� �L�P�S�O�L�T�X�H�� �O�¶�©�� �p�W�D�W�� �ª�� �G�X�� �O�R�F�X�W�H�X�U�� �H�W�� �H�Q�J�D�J�H�� �O�D��

capacité cognitive de son interlocuteur (Girin, 2016). Girin (2016) insiste sur la notion de 

« contextualité » qui renvoie à des conditions « extra-linguistiques » impliquant au locuteur de 

mettre à profit une base référentielle commune comme une expérience partagée ou un savoir-

commun, �S�R�X�U�� �F�R�P�E�O�H�U�� �O�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �P�D�Q�T�X�D�Q�W�H�V�� �G�H�� �O�¶�p�F�K�D�Q�J�H�� �O�D�Q�J�D�J�L�H�U : « la question du 

contexte est celle de savoir de quelles ressources cognitives disposent les partenaires d'une 

�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q���S�R�X�U���L�Q�W�H�U�S�U�p�W�H�U���F�H���T�X�L���V�H���G�L�W���H�W���F�H���T�X�L���V�H���S�D�V�V�H�����«�� » (Girin, 2016, p. 115). Le terme 

paradoxal a une dimension extra-linguistique dépendante du cadre dans lequel il est prononcé 

(i.e. �F�R�Q�W�H�[�W�H���R�F�F�L�G�H�Q�W�D�O���R�X���Q�R�Q���V�H�O�R�Q���O�¶�H�[�H�P�S�O�H���G�R�Q�Q�p�������'�D�Q�V���F�H���F�D�V�����O�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���© cadres » 

�G�H�� �U�p�I�p�U�H�Q�F�H�V�� �S�D�U�� �O�H�V�� �L�Q�W�H�U�O�R�F�X�W�H�X�U�V�� �L�P�S�O�L�T�X�H�Q�W�� �X�Q�� �S�R�V�V�L�E�O�H�� �E�L�D�L�V�� �G�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q�� �G�D�Q�V�� �O�H�X�U��

échange (Girin, 2016). En ce sens, cette deuxième réflexion rejoint la première faite sur les 

�S�R�V�V�L�E�L�O�L�W�p�V���G�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q�V���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H����Dans leur article, Johnson et Selsky (2006) mettent 

en exergue �O�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�F�H�V���G�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V���X�Q���F�R�Q�W�H�[�W�H���L�Q�W�H�U�F�X�O�W�X�U�H�O�����D�Q�D�O�\�V�H���G�H���Vociétés 

j�D�S�R�Q�D�L�V�H�V���G�¶�X�Q���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���R�F�F�L�G�H�Q�W�D�O�����F�D�U���E�D�V�pes sur des cadres de référence différents. Ils 

notent que « d�D�Q�V���X�Q���F�R�Q�W�H�[�W�H���L�Q�W�H�U�F�X�O�W�X�U�H�O�����G�D�Q�V���O�H���F�D�V���G�¶�X�Q�H���Q�p�J�R�F�L�D�W�L�R�Q���G�H���F�R�Q�W�U�D�W���H�Q�W�U�H���X�Q�H��

�p�T�X�L�S�H���G�H���J�H�V�W�L�R�Q���M�D�S�R�Q�D�L�V�H���H�W���X�Q�H���p�T�X�L�S�H���G�¶�L�Q�Y�H�V�W�L�V�V�H�X�U�V���D�X�V�W�U�D�O�L�H�Q�V�����X�Q���R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U���W�H�O���T�X�¶�X�Q��

chercheur occidental peut désigner des comportements et les interpréter comme paradoxaux 

�S�D�U�F�H�� �T�X�¶�L�O�� �O�H�V�� �F�R�Q�V�L�G�q�U�H�� �F�R�P�P�H�� �L�Q�F�R�P�S�D�W�L�E�O�H�V�� �D�Y�H�F�� �V�R�Q�� �F�D�G�U�H�� �G�H�� �U�p�I�p�U�H�Q�F�H »65 (Johnson et 

Selsky, 2006, p. 186). De nombreux travaux ont souligné �O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���G�H���O�D���G�L�D�O�H�F�W�L�T�X�H��dans la 

compréhension de raisonnements issus de différentes cultures (Peng et Nisbett, 1998 ; Nonaka 

et Zhu, 2012). Keller et al. (2017) corroborent ce constat en affirmant dans leur étude que la 

culture est �X�Q�H���F�R�Q�G�L�W�L�R�Q���L�Q�K�p�U�H�Q�W�H���j���O�¶�D�G�R�S�W�L�R�Q���S�D�U���O�H�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���G�¶�X�Q���F�D�G�U�H���F�R�J�Q�L�W�L�I���S�D�U�D�G�R�[�D�O��

ou non. 

 

                                                                 
64 Notre traduction pour « The Western either/or logic posits that two opposites are absolutely mutually exclusive 
as two totally incompatible elements so that paradox should not be tolerated. Second, the Western dialectical logic 
fails to truly transcend the either/or logic because it still regards paradox as a problem to be solved » (Li , 2008, 
p. 416). 
65 Notre traduction pour « In a cross-cultural 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 that observer sees them as inconsistent within 
his/her frame of reference » (Johnson et Seslky, 2006, p. 186).  
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1.3. Réflexion 3. �/�¶�p�F�R�Q�R�P�L�H���G�H���O�D���F�R�P�S�O�H�[�L�W�p : un besoin de rationalisation et de 
compartimentage des éléments pour rendre les situations intelligibles  
 

 Troisièmement, le terme « paradoxal » a été indirectement insufflé par une vision 

pragmatique des sciences (Popper, 1979) et plus particulièrement de la stratégie (Ansoff, 1965 

; Porter, 1985)66 où une approche linéaire et un besoin quelque peu lissé de la réalité ont mené 

à un compartimentage logique et cohérent des éléments (i.e. la « praxéologie » Martinet 

(forthcoming, p. 1). Selon Martinet (forthcoming), la recherche en sciences de gestion a été 

influencée par un souci de produire des savoirs actionnables pour les praticiens (i.e. des savoirs 

�G�¶�D�F�W�L�R�Q (Martinet, 2007)), et a par conséquent rationalisé des situations complexes. Quinn et 

Cameron (1988)67 défendaient plus généralement que les modèles traditionnels et théoriques 

�U�H�O�D�W�L�I�V���j���O�¶�p�W�X�G�H���Ges organisations assumaient une certaine cohérence et symétrie alors que « la 

non confirmation, la contradiction et la non-linéarité sont inhérentes à toutes organisations »68  

(Cameron et Quinn, 1988, p. 14). De nombreux auteurs ont souligné le besoin de prendre en 

compte la complexité (Daft et Lewin, 1990) et la non-linéarité (Casti, 1994) des organisations 

afin d�¶�H�[�S�O�L�F�L�W�H�U la complexité de la réalité (Cameron et Quinn, 1988 ; Morin, 1990 ; Bouchikhi, 

1998 ; Eisenhardt, 2000 ; Thiétart, 2001 ; Smith et Graetz, 2006) et des situations 

organisationnelles (Martinet, forthcoming). Smith et Graetz (2006) soulignaient « Notre 

argument est que la compréhension du changement dans le cadre de travaux en cours appelle 

à une toile beaucoup plus large qui prend en compte des voix concurrentes, ainsi que 

�O�¶ambiguïté inhérente aux travaux, les contradictions et les tensions �G�¶�X�Q�H���U�p�D�O�L�W�p désordonnée 

» 69 (Smith et Graetz, 2006, p. 136). Plus généralement, et concernant la notion de paradoxe, 

des approches sociologiques et philosophiques de la stratégie des organisations (Foucault, 

1969 ; Martinet, 1990 ; Morin, 1990, 2014 ; Le Moigne et Morin, 1999) ont permis de 

décloisonner ces éléments en associant des « termes à la fois complémentaires et antagonistes 

                                                                 
66 Cf. intervention A-C. Martinet Journée de recherche labellisée AIMS, 24 novembre 2015, Poitiers.  
67 Cette citation fait spécifiquement référence au premier chapitre du livre de Cameron et Quinn (1988) (Cameron, 
K.S. and Quinn, R.E. (1988) Organizational paradox and transformation, in R.E. Quinn and K.S.Cameron (eds) 
Paradox and Transformation: Toward a Theory of Change in Organization and Management, pp. 1�±18 
(Cambridge, MA: Ballinger Publishing Company). 
68 Notre traduction pour « disconfirmation, contradiction and nonlinearity are inherent in all organizations » 
(Cameron et Quinn, 1988, p. 14). 
69 Notre traduction pour « 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, 
contradictions and tensions of messy reality » (Smith et Gratez, 2006, p. 136).  
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» (Morin, 1990, p. 99). Ces travaux sont apparus dans un souci de rendre les situations 

intelligibles sans rationalisation ni compartimentage des éléments opposés.   

  

1.4 Genèse du paradoxe  
 

 À notre connaissance et par notre compréhension des différents travaux académiques 

�S�U�R�G�X�L�W�V�����O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�H���S�D�U�D�G�R�[�H���V�H�P�E�O�H���D�Y�R�L�U���S�O�X�V�L�H�X�U�V���p�F�R�O�H�V�����&�O�H�J�J�������������������2�Q���F�R�Q�V�L�G�q�U�H���G�¶�X�Q�H��

part que le paradoxe est inhérent par nature à un phénomène (Eisenhardt, 2000) et peut être 

matérialisé (Smith et Lewis, 2011) �± un paradoxe est paradoxal ; �G�¶�D�X�W�U�H�� �S�D�U�W���� �L�O�� �H�V�W�� �O�D��

�U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�����)�R�U�G���Ht Backoff, 1988 ; Poole et Van de Ven, 1989 ; Lewis, 

2000) et trouve sa représentation dans les tensions paradoxales - en ce sens, �O�H���S�D�U�D�G�R�[�H���Q�¶�H�[�L�V�W�H��

pas sans « tension paradoxale » à proprement parler. Nous détaillons ces deux conceptions dans 

les paragraphes suivants puis, nous expliquons les influences ou conséquences de ces deux 

conceptions du paradoxe sur la possible gestion des polarités. 

 

1.4.1. Un paradoxe est foncièrement paradoxal �����T�X�D�Q�G���O�H�V���S�R�O�D�U�L�W�p�V���V�H���S�H�U�G�H�Q�W���G�D�Q�V���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� 
 

  Le fait que le paradoxe soit inhérent par nature à un phénomène renvoie à la 

notion de paradoxe existentiel (Barel, 1979 ; Wilden, 2013) et aux champs de la psychologie 

(Jung, 1930 ; Rosen, 1994) et de la sociologie (Morin, 1977, 1980). La notion de paradoxe 

existentiel fait écho aux travaux de Jung (1930) pour qui les opposés ont été construits et 

�I�D�o�R�Q�Q�p�V���S�D�U���O�¶�+�R�P�P�H�� À �O�¶�p�W�D�W���G�H naturel, �L�O�V���Q�¶�H�[�L�V�W�D�L�H�Q�W���S�D�V : « Les opposés n'ont 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, où rien n'est advenu et pourtant tout est là. C'est comme ça dans 

l' 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) ont la même racine que " bad " 

(mauvais, mal). C'est un exemple de l'état originel d'identité des opposés » (Salzmann cite Jung, 

2006, p. 90).  

Le paradigme de complexité (Morin, 1990 ; Le Moigne et Morin, 1999) peut être 

�F�R�Q�V�L�G�p�U�p���F�R�P�P�H���O�¶�H�V�V�H�Q�F�H-même de la notion de paradoxe : Morin décloisonne et valide cette 

�Q�p�F�H�V�V�L�W�p���G�H���U�H�O�L�H�U���G�H�V���p�O�p�P�H�Q�W�V���M�X�V�T�X�¶�D�O�R�U�V���R�S�S�R�V�p�V : matière / esprit, émotion / raison. On ne 

se trouve plus dans une logique dichotomique : Soit / Soit (Josserand et Perret, 2000), mais dans 
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une logique dialogique où des éléments différents sont rassemblés en un tout. Dès lors, les 

dualités existantes se perdent dans cet ensemble. En ce sens, le paradoxe est foncièrement 

paradoxal : ses polarités ne sont pas identifiées en tant que telles mais se perdent dans 

�O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���� �/�D�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �F�R�P�P�H�� �I�R�Q�F�L�q�U�H�P�H�Q�W�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�� �Q�R�X�V�� �L�Q�W�H�U�S�H�O�O�H��

sur la très forte interdépendance des pôles, autrement dit, le quasi non-cloisonnement entre les 

polarités.  

 

1.4.2�����/�¶�H�[�L�V�W�H�Q�F�H���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���j���W�U�D�Y�H�U�V���V�H�V polarités  
 

 Smith et Lewis (2011) définissent un paradoxe comme �©���G�H�V���p�O�p�P�H�Q�W�V���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�R�L�U�H�V��

�P�D�L�V���L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�W�V�����G�H�V���G�X�D�O�L�W�p�V�����T�X�L���H�[�L�V�W�H�Q�W���V�L�P�X�O�W�D�Q�p�P�H�Q�W���H�W���S�H�U�V�L�V�W�H�Q�W���G�D�Q�V���O�H���W�H�P�S�V �����F�H�V��

�p�O�p�P�H�Q�W�V���V�H�P�E�O�H�Q�W���O�R�J�L�T�X�H�V���O�R�U�V�T�X�
�R�Q���O�H�V���F�R�Q�V�L�G�q�U�H���L�V�R�O�p�P�H�Q�W�����P�D�L�V���L�U�U�D�W�L�R�Q�Q�H�O�V�����L�Q�F�R�K�p�U�H�Q�W�V���H�W��

�D�E�V�X�U�G�H�V���T�X�D�Q�G���R�Q���O�H�V���M�X�[�W�D�S�R�V�H �ª��70�����6�P�L�W�K���H�W���/�H�Z�L�V�����������������S�����������������6�P�L�W�K���H�W���/�H�Z�L�V���V�R�X�O�L�J�Q�H�Q�W��

�O�D���Q�D�W�X�U�H���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�R�L�U�H���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H���H�W���D�M�R�X�W�H�Q�W���O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�H���W�H�P�S�V���j���O�H�X�U���G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q�����/�H���S�D�U�D�G�R�[�H��

�H�V�W�� �X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �T�X�L�� �H�Q�J�H�Q�G�U�H���G�H�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V���� �&�H�O�D���Q�R�X�V�� �D�P�q�Q�H�� �j�� �U�H�F�R�Q�V�L�G�p�U�H�U�� �O�H��

�S�D�U�D�G�R�[�H�� �F�R�P�P�H�� �O�D�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �T�X�L�� �W�U�R�X�Y�H�� �V�D�� �P�D�W�p�U�L�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���Y�L�D���O�H�V��

�W�H�Q�V�L�R�Q�V���S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V���T�X�¶�L�O���H�Q�J�H�Q�G�U�H�� �/�H�V���W�U�D�Y�D�X�[���G�H���)�R�U�G���H�W���%�D�F�N�R�I�I�����������������V�R�X�O�L�J�Q�H�Q�W���T�X�H���O�D��

�U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�X�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �V�H�� �I�D�L�W�� �S�D�U�� �O�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���T�X�¶�L�O�� �H�Q�W�U�D�v�Q�H �����© �O�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �V�R�Q�W��

�L�P�S�R�U�W�D�Q�W�V���F�D�U���L�O�V���U�H�I�O�q�W�H�Q�W���O�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���V�R�X�V���M�D�F�H�Q�W�H�V���T�X�L���V�R�Q�W���j���O�¶�R�U�L�J�L�Q�H���H�W���T�X�L���G�\�Q�D�P�L�V�H�Q�W���O�H��

�F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O �ª����Ford et Backoff, 1988, p. 82). Cette discussion nous amène à 

nous poser la question suivante : doit-on parler de tensions paradoxales ou de tensions résultant 

�G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H��?  

 Ces deux conceptions ne sont pas antinomiques, elles apportent un éclairage différent 

�V�X�U���O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���W�H�Q�V�L�R�Q���S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�����&�H�W�W�H���U�p�I�O�H�[�L�R�Q���V�R�X�O�q�Y�H���O�¶�L�Q�W�H�U�U�R�J�D�W�L�R�Q���V�X�L�Y�D�Q�W�H : 

la tension est-elle par nature paradoxale ou identifiée comme paradoxale car contrainte entre 

deux extrêmes, deux pôles séparés dont elle est le lien ? Dans cette compréhension, la tension 

paradoxale joue le rôle du lien entre deux dualités coexistantes identifiées. Cet élément propose 

�X�Q�H�� �V�R�O�X�W�L�R�Q�� �D�X�� �S�U�R�E�O�q�P�H�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �H�Q�W�U�H�� �G�X�D�O�L�W�p�� �H�W�� �W�H�Q�V�L�R�Q�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�� �V�R�X�O�L�J�Q�p�� �S�D�U��

Johnston et Selsky (2006). À notre compréhension des travaux, �O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���Q�¶�H�V�W���I�L�Q�D�O�H�P�H�Q�W���S�D�V��

focalisée au même endroit : à savoir sur la polarité en elle-même ou sur le lien. Nous 

                                                                 
70 Notre traduction pour « Contradictory 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 différences de 

représentation ont des conséquences sur les façons de proposer ou non un management des 

paradoxes (Cf. Chapitre 2 �± section 3. Gérer les paradoxes en organisations).  

 

 �(�Q�I�L�Q���� �O�D�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H�� �F�R�P�P�H�� �I�R�Q�F�L�q�U�H�P�H�Q�W���S�D�U�D�G�R�[�D�O���� �R�X�� �F�R�P�P�H�� �O�D��

représentation de polarités paradoxales, nous interpelle sur la possible interdépendance des 

pôles, autrement dit, le degré de cloisonnement entre les polarités. Bien que le caractère 

« excluant » ou « séparant » les deux pôles de la tension soit récurrent dans la définition du 

paradoxe (i.e. « deux c�{�W�p�V���G�¶�X�Q�H���P�r�P�H���S�L�q�F�H » (Lewis, 2000) ; « mutuellement exclusives »71 

(Cameron et Quinn, 1988 ; Fairhurst et al., 2002)), dans leur définition, Putnam et al. (2016) 

décrivent le paradoxe comme des « �F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�L�R�Q�V�����«�����T�X�L���V�¶�L�P�S�R�V�H�Q�W���H�W���V�H���U�p�I�O�p�F�K�L�V�V�H�Q�W���O�¶�X�Qe 

�O�¶�D�X�W�U�H » 72  (Putnam et al., 2016, p. 72). Cette définition souligne alors une très forte 

�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H�V���G�H�X�[���S�{�O�H�V�����8�Q�H���U�p�I�O�H�[�L�R�Q���V�X�U���O�H���G�H�J�U�p���G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H�V���S�R�O�D�U�L�W�p�V���j��

�O�¶�L�Q�W�p�U�L�H�X�U�� �P�r�P�H�� �G�¶�X�Q�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �Q�R�X�V�� �V�H�P�E�O�H�� �F�U�X�F�L�D�O�H�� �S�R�X�U�� �O�D�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q des paradoxes 

dans une organisation car ceci influe sur deux éléments �����O�H���F�D�U�D�F�W�q�U�H���H�[�F�O�X�V�L�I���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H����������

�H�W�� �O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �S�R�V�V�L�E�O�H�� �H�Q�W�U�H�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� ������73. En ce sens, si un paradoxe AB est un 

ensemble non distinct, peut-il exister un autre paradoxe AC ? Si la polarité A représente la 

�Q�R�W�L�R�Q�� �G�¶�D�X�W�R�Q�R�P�L�H���� �Q�R�X�V�� �S�R�X�Y�R�Q�V�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U�� �X�Q�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �$�%�� �H�Q�J�O�R�E�D�Q�W�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H��

�G�¶�D�X�W�R�Q�R�P�L�H�����S�R�O�D�U�L�W�p���$�����H�W���G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�����S�R�O�D�U�L�W�p���%�����G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�¶�X�Q�H���L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-

fusion. Peut-on également identifier co�P�P�H���S�D�U�D�G�R�[�H���$�&���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�¶�D�X�W�R�Q�R�P�L�H�����S�R�O�D�U�L�W�p��

A) et de contrôle (polarité C) dans une organisation entre deux équipes projets ? Le cadre 

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���H�V�W���G�L�I�I�p�U�H�Q�W���P�D�L�V���O�¶�R�E�M�H�W���G�¶�p�W�X�G�H���U�H�V�W�H���O�H���P�r�P�H�����j���V�D�Y�R�L�U�����O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�¶�D�X�W�R�Q�R�P�L�H74.  

 De plus, dans une perspective constitutive (la constitutive approach proposée par 

Putnam et al., 2016) où les tensions et les contradictions sont intégrées dans des structures, des 

systèmes et/ou des contextes multiples, et où les parties prenantes les connectent ou les 

�H�Q�F�K�k�V�V�H�Q�W���j���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����O�H���F�O�R�L�V�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���G�H�V���G�X�D�O�L�W�p�V���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���L�Q�I�O�X�H��

�V�X�U���G�¶�D�X�W�U�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V�����6�L���X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���$�%���H�V�W���X�Q���H�Q�V�H�P�E�O�H���Q�R�Q���G�L�V�W�L�Q�F�W���H�W���T�X�¶�L�O���H�[�L�V�W�H���X�Q���D�X�W�U�H��

                                                                 
71 Notre traduction pour « mutually exclusive » (Cameron et Quinn, 1988 ; Fairhurst et al., 2002). 
72 Notre traduction pour « �&�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�L�R�Q�V�����«�����L�P�S�R�V�H���D�Q�G���U�H�I�O�H�F�W���E�D�F�N���R�Q���H�D�F�K���R�W�K�H�U » (Putnam et al., 2016, p. 72). 
73 Nous approfondissons ce point en section 2.3. �3�U�R�S�R�V�H�U���X�Q���P�R�G�q�O�H���G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V�� 
74 Nous apportons des éléments de réponse en chapitre 8. 



81 
 

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

la dualité C, et inversement.   

 

Matérialisation  des deux conceptions via le symbole taoïste  
 

 Nous matérialisons via un symbole utilisé fréquemment dans la littérature (le symbole 

�W�D�R�w�V�W�H�����R�•���O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q��des auteurs se porte dans ces deux conceptions du paradoxe75 (Cf. Schéma 

3). Lewis (2000, p. 762), Smith et Lewis (2011, p. 387), ou encore Dameron et Torset (2014, 

p. 311) emploient le symbole du Yin et du Yang pour représenter un paradoxe, signe chinois 

matérialisant une vision holistique, dynamique et dialectique du monde (Li, 2008). �'�¶�D�S�U�q�V��

cette représentation, les deux pôles sont en dualité et ont un caractère contradictoire. Cependant 

ces éléments cohabitent, ils appartiennent à un tout et forment un seul et même ensemble. Cet 

ensemble est illustré par le rond extérieur du schéma. Il existe donc deux synergies : celle créée 

�S�D�U���O�H���U�D�S�S�R�U�W���H�Q�W�U�H���O�H�V���S�{�O�H�V���H�W���F�H�O�O�H���H�Q�W�U�H���O�¶�L�Q�W�p�U�L�H�X�U���G�H���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���H�W���V�R�Q���H�[�W�p�U�L�H�X�U�����'�D�Q�V���F�H��

symbole taoïste, l'équilibre est perpétuel et sans cesse renouvelé. Collins et Porras (1997, p. 43) 

utilisent également ce symbole pour représenter une organisation hautement visionnaire 

�F�D�S�D�E�O�H���G�H���W�L�U�H�U���E�p�Q�p�I�L�F�H���G�H���G�H�X�[���H�[�W�U�r�P�H�V���F�R�P�P�H���S�D�U���H�[�H�P�S�O�H���D�Y�R�L�U���O�D���F�D�S�D�F�L�W�p���G�¶�©��une vision 

claire et un sens de l'orientation  �(�7�� �G�H�� �O�¶�R�S�S�R�U�W�X�Q�L�Vme, du tâtonnement et de 

l'expérimentation » (Collins et Porras, 1997, p. 44). 76  

 Dans la première conception du paradoxe présentée �± un paradoxe est foncièrement 

paradoxal �± �O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H�V���G�H�X�[���G�X�D�O�Ltés est exacerbée, la notion de tension paradoxale 

�H�V�W���D�P�R�L�Q�G�U�L�H���F�D�U���O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���H�V�W���S�R�U�W�p�H���V�X�U���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�����'�D�Q�V���O�D���V�H�F�R�Q�G�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�����F�H���V�R�Q�W��

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

 

                                                                 
75 Nous nuançons notre propos en déclarant que le symbole taoïste peut être également assimilé à une contradiction 
�V�L�� �O�H�� �O�L�H�Q�� �G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �H�Q�W�U�H �O�H�V�� �G�H�X�[�� �p�O�p�P�H�Q�W�V�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �H�[�S�O�L�F�L�W�p���� �6�L�� �O�H�V�� �S�{�O�H�V�� �V�R�Q�W�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�p�V�� �F�R�P�P�H��
hermétiques mais appartenant à un tout, le symbole taoïste illustre une contradiction. Selon Putnam et al. (2016), 
une contradiction se définit comme des « contraires bipolaires qui sont mutuellement exclusifs et interdépendants 
de telle sorte que les opposés se définissent et potentiellement se nient mutuellement » (Putnam et al., 2016, p.70). 
Dans son explication de la notion de paradoxe, Lewis (2000) utilise le symbole taoïste mais souligne 
�O�¶�L�Q�W�H�U�G�ppendance entre les deux pôles (le Yin et le Yang) : « lorsqu'une force (par exemple, le Yin, la féminité, 
�O�¶�L�Q�W�X�L�W�L�R�Q�����O�¶�R�E�V�F�X�U�L�W�p�����P�R�Q�W�H���j���V�R�Q���p�W�D�W���H�[�W�U�r�P�H�����H�O�O�H���U�H�W�L�H�Q�W���G�H�V���p�O�p�P�H�Q�W�V���G�H���V�R�Q���R�S�S�R�V�L�W�L�R�Q�����S�D�U���H�[�H�P�S�O�H�����O�H���<�D�Q�J����
la masculinité, la rationalité, la lumière) » (Lewis, 2000, p. 763) (notre traduction pour « When one force (e.g., 
Yin, femininity, intuition, dark) escalates to its extreme state, it retains elements of its opposition (e.g., Yang, 
masculinity, rationality, light), eventually reversing the trend » (Lewis, 2000, p. 763)). 
76  Notre traduction pour « clear vision and sense of direction AND opportunistic, groping and 
experimentation » (Collins et Porras, 1997, p. 44). 



82 
 

Schéma 3. Représentation des deux conceptions du paradoxe via le symbole taoïste  

 

 

 

 

 

 

 

 
Source �����O�¶�D�X�W�H�X�U�� 

  

 �1�R�W�U�H���W�U�D�Y�D�L�O���G�R�F�W�R�U�D�O���V�¶�L�Q�V�F�U�L�W��dans ces deux visions. Dans notre thèse, nous insistons 

�G�¶�X�Q�H���S�D�U�W���V�X�U���O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H�V���S�R�O�D�U�L�W�p�V���H�W���G�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W���V�X�U���O�D���S�R�V�V�L�E�O�H���© actionnabilité » 

des paradoxes au sein des organisations. Nous détaillons dans la suite de cette section les 

influences ou conséquences de ces �G�H�X�[�� �F�R�Q�F�H�S�W�L�R�Q�V�� �G�X�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �V�X�U�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��

polarités (dilemme, dialogie, tension, etc.) ainsi que sur la possible gestion de ces dualités 

identifiées.   

 

1.5. Différences entre termes utilisés et �L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���G�H���O�D���G�p�Q�R�P�L�Q�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�E�M�H�W��
étudié 
 

 Les auteurs ont utilisé des termes différents pour identifier des caractéristiques opposées 

ou contradictoires qui existent simultanément :  

- certains les ont définies comme des paradoxes (Cameron et Quinn, 1988 ; Poole et Van 

de Ven, 1989 ; Handy, 1995 ; Lewis, 2000 ; Lüscher et Lewis, 2008 ; Smith et 

Lewis, 2011 ; Dameron et Torset, 2014),  

- �G�¶�D�X�W�U�H�V���F�R�P�P�H���G�H�V��dualités (Pettigrew et Fenton, 2000 ; Achtenhagen et Melin, 2003 ; 

Sànchez-Runde et Pettigrew, 2003 ; Vlaar et al., 2007 ; Biloslavo et al., 2013).  

 

 Le terme de dualité rejoint la notion de dichotomie (Josserand et Perret, 2000) car une 

�G�X�D�O�L�W�p�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H�P�H�Q�W���S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�� ���-�R�K�Q�V�W�R�Q�� �H�W�� �6�H�O�V�N�\���� �������������� �&�H�U�W�D�L�Q�V�� �D�X�W�H�X�U�V�� �R�Q�W��

identifié des polarités interdépendantes à manager (Johnson, 1992 ; Manderscheid et Freeman, 

Un paradoxe est paradoxal via ses 
polarités 

Un paradoxe est foncièrement 
paradoxal 
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2012). �'�¶�D�X�W�U�H�V���R�Q�W���T�X�D�O�L�I�L�p���G�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�V��et valeurs concurrentes77 (Cyert et March, 1992) ou de 

dilemmes (Quinn et Rhorbaugh, 1983 ; Hampden-Turner, 1990), mais ces deux termes sont à 

différencier de la notion de paradoxe car ils suggèr�H�Q�W���T�X�¶�X�Q���F�K�R�L�[���H�Q�W�U�H���O�H�V���G�H�X�[���S�{�O�H�V���L�G�H�Q�W�L�I�L�p�V��

est possible ou envisageable (Cameron et Quinn, 1988 ; Smith et Lewis, 2011). Cette logique 

du « ou » rejoint alors la notion de contradiction identifiée par Watzlawick et al. (1972). Cela 

nous renvoie aux travaux de Collins et Porras (1997) qui proposent comme solution à la 

« tyrannie du OU » « le génie du ET »78 (Collins et Porras, 1997, p. 43). Ils écrivent « Au lieu 

d'être opprimés par la « tyrannie du OU," les entreprises hautement visionnaires se libèrent 

avec le "génie du ET" - la capacité �G�¶�H�P�E�U�D�V�V�H�U les deux extrêmes (...) en même temps »79 

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

 

Dilemme : approche dichotomique du paradoxe  
 

 Smith et Lewis (2011�������F�O�D�U�L�I�L�H�Q�W���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H���F�H�V���F�R�Q�F�H�S�W�V����Ils définissent un dilemme 

comme un état non paradoxal reliant deux éléments distincts : « choix concurrents, chacune 

ayant ses avantages et inconvénients »80 (Smith et Lewis, 2011, p. 387). Talbot (2003) 

corrobore cette définition en soulignant la nature contradictoire du dilemme : « un choix entre 

éléments contradictoires » (Talbot, 2003, p. 12-13). Dès lors, un dilemme apparaît comme 

�O�¶�L�P�D�J�H���I�L�J�pe �G�H���G�H�X�[���p�O�p�P�H�Q�W�V���j���X�Q���L�Q�V�W�D�Q�W���7���R�•���O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���Q�¶�H�V�W���S�O�X�V���S�R�U�W�pe sur le lien entre 

les deux éléments mais su�U���O�H�V���G�H�X�[���F�K�R�L�[���I�L�Q�D�X�[���T�X�¶�L�O�V���L�P�S�O�L�T�X�H�Q�W�����&�H�S�H�Q�G�D�Q�W�����6�P�L�W�K���H�W���/�H�Z�L�V��

(2011, p. 387) continuent leur réflexion sur un dilemme paradoxal : « Paradoxal lorsque les 

options sont contradictoires et liées entre elles de telle sorte que le choix entre les deux est 

temporaire et que la tension va refaire surface »81 (Smith et Lewis, 2011, p. 387). Un dilemme 

paradoxal ne serait-il pas un paradoxe ayant subi temporairement une forme de management du 

paradoxe ? Un dilemme paradoxal est à notre sens un paradoxe ayant subi une « résolution »82 

                                                                 
77 Notre traduction pour « competing goals and values » (Cyert et March, 1992). 
78 Notre traduction pour « the tyranny of the OR », « the genius of the and » (Collins et Porras, 1997, p. 43). 
79 Notre traduction pour « Instead of being oppr�H�V�V�H�G�� �E�\�� �W�K�H�� �³�W�\�U�D�Q�Q�\�� �R�I�� �W�K�H�� �2�5�´�� �K�L�J�K�O�\�� �Y�L�Vionary companies 
�O�L�E�H�U�D�W�H���W�K�H�P�V�H�O�Y�H�V���Z�L�W�K���W�K�H���³�*�H�Q�L�X�V���R�I���W�K�H���$�1�'�´���± �W�K�H���D�E�L�O�L�W�\���W�R���H�P�E�U�D�F�H���E�R�W�K���H�[�W�U�H�P�H�V�����«�����D�W���W�K�H���V�D�P�H���W�L�P�H » 
(Collins et Porras, 1997, p. 44).   
80 Notre traduction pour « Competing choices, each with advantages and disadvantages » (Smith et Lewis, 2011, 
p. 387).  
81 Notre traduction pour « Paradoxical when options are contradictory and interrelated such that any choice 
between them is temporary and tension will resurface » (Smith et Lewis, 2011, p. 387). 
82 Nous définissions plus précisément les types de management des paradoxes dans la suite de notre thèse 
(Cf. 2.3.2. Typologies du management des paradoxes). 
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comme management des paradoxes �H�W�� �R�•�� �O�¶�R�Q�� �Q�H�� �V�H�� �I�R�F�D�O�L�V�H�� �S�O�X�V�� �V�X�U�� �O�D�� �W�H�Q�V�L�R�Q�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�V��

éléments mais sur les choix finaux que les deux éléments proposent. On est, dès lors, dans une 

appr�R�F�K�H���G�L�F�K�R�W�R�P�L�T�X�H���³�V�R�L�W���V�R�L�W�´�����-�R�V�V�H�U�D�Q�G���H�W���3�H�U�U�H�W�����������������Rù �O�¶�R�Q���W�H�Q�W�H���G�H���P�H�W�W�U�H���H�Q���S�O�D�F�H��

une hiérarchisation (mise en avant) des deux éléments : choix A ou choix B. Cette démarche 

explique peut-être pourquoi Smith et Lewis (2011) font référence aux avantages et 

inconvénients soulignés par le dilemme. On liste ou hiérarchise les choix finaux proposés par 

�O�H���G�L�O�H�P�P�H�����'�q�V���O�R�U�V�����X�Q���G�L�O�H�P�P�H���Q�¶�H�V�W���S�O�X�V���T�X�¶�X�Q�H situation temporaire, comme le soulignent 

Smith et Lewis (2011).  

 

Dialectique ���� �G�¶�X�Q�H�� �Q�R�W�L�R�Q�� �Y�L�V�L�R�Q��hégélienne (thèse-antithèse-�V�\�Q�W�K�q�V�H���� �«�� �j�� �X�Q�H��
perspective dynamique 
 

 Certains auteurs, enfin, ont fait référence à la notion de dialectique (Mason et Mitroff , 

1981). À la �G�L�I�I�p�U�H�Q�F�H���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H�����O�D���G�L�D�O�H�F�W�L�T�X�H���L�P�S�O�L�T�X�H���X�Q�H���p�Y�H�Q�W�X�H�O�O�H���U�p�V�R�O�X�W�L�R�Q���G�H���O�¶�p�W�D�W 

paradoxal par une intégration ou une synthèse (Smith et Lewis, 2011 ; Dameron et 

Torset, 2014). Ford et Ford (1994) soulignent la nécessaire intégration ou synthèse dans un 

changement de type dialectique. Pour eux, la dialectique « est un automouvement issu de la « 

lutte » entre des tendances opposées internes qui démarrent avec une faible intensité puis pour 

progressivement se construire jusqu'à ce qu'elles ne puissent plus être maintenues dans l'unité 

existante. Et une nouvelle unité - la synthèse - est créée (D'Andrade & Johnson, 1983) » 83 

(Ford et Ford, 1994, p. 763). Smith et Lewis (2011���� �G�p�I�L�Q�L�V�V�H�Q�W�� �O�¶�p�W�D�W�� �W�H�P�S�R�U�D�L�U�H�� �G�H�� �O�D��

dialectique qui implique une synthèse des deux pôles : « éléments contradictoires (thèse et 

antithèse) résolus grâce à une intégration (synthèse), qui, au fil du temps, va être confrontée à 

de nouvelles oppositions »84 (Smith et Lewis, 2011, p. 387). Smith et Lewis (2011, p. 387) 

pointent implicitement le management de cet état en utilisant le terme « resolved ». Cet état est 

�G�R�Q�F�� �R�E�W�H�Q�X�� �J�U�k�F�H�� �j�� �X�Q�H�� �D�F�W�L�R�Q�� �D�J�L�V�V�D�Q�W�� �V�X�U�� �O�¶�R�S�S�R�V�L�W�L�R�Q�� �G�H�� �G�H�X�[�� �S�{�O�H�V����De plus, la thèse a 

�E�H�V�R�L�Q�� �G�H�� �O�¶�D�Q�W�L�W�K�q�V�H�� �S�R�X�U�� �Y�D�O�L�G�H�U�� �V�D�� �U�D�L�V�R�Q�� �G�¶�r�W�U�H�� �H�W�� �L�Q�Y�H�U�V�H�P�H�Q�W����On retrouve donc ici une 

�Q�R�W�L�R�Q�� �G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �H�Q�W�U�H�� �p�O�p�P�H�Q�W�V����Si la dialectique est paradoxale - « Paradoxale 

                                                                 
83 Notre traduction pour « is self-movement stemming from the « struggle » between internal opposing tendencies 
that start small and gradually build up until they can no longer be maintained in the existing unity and a new unity 
�± the synthesis �± is creat�H�G�����'�¶�$�Q�G�U�D�G�H���	���-�R�K�Q�V�R�Q������983) » (Ford et Ford, 1994, p. 763). 
84 Notre traduction pour « Contradictory elements (thesis and antithesis) resolved through integration (synthesis), 
which, over time, will confront new opposition » (Smith et Lewis, 2011, p. 387).  
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lorsque des éléments sont à la fois contradictoires et intimement liés »85 (Smith et Lewis, 2011, 

p. 387) - �O�D�� �G�L�D�O�H�F�W�L�T�X�H�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�� �Q�¶�H�V�W-elle pas un paradoxe managé par le principe de 

différenciation86 où �O�¶�R�Q conçoit ou analyse séparément les pôles dans un premier temps que 

�O�¶�R�Q���L�Q�W�q�J�U�H���H�Q�Vuite pour tenter de trouver un équilibre provisoire ? Ceci rappelle les travaux de 

�+�H�J�H�O�����������������V�X�U���O�D���G�L�D�O�H�F�W�L�T�X�H�����'�¶�D�S�U�q�V���/�D�Q�J�O�H�\���H�W���6�O�R�D�Q�������������������Oa dialectique est un paradoxe 

résolu dans une synthèse hégélienne (thèse-anthèse-synthèse)87. Putnam et al. (2016) nuancent 

�F�H���S�R�L�Q�W���G�D�Q�V���O�H�X�U���G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q���G�H���O�D���G�L�D�O�H�F�W�L�T�X�H���H�Q���L�Q�V�L�V�W�D�Q�W���V�X�U���O�¶�X�Q�L�W�p���G�H�V���F�R�Q�W�U�D�L�U�H�V���D�L�Q�V�L���T�X�H���V�X�U��

la conservation constante des contradictions en jeu. 

 

 Certains auteurs comme Fang (2005), De Rond et Bouchikhi (2004) ou encore Putnam 

et al. (2016) définissent la dialectique (dialectics) comme la dynamique entre les forces qui 

lient les contraires interdépendants. Putnam et al. (2016) évoquent les bandes de caoutchouc 

qui relieraient un élastique pour matérialiser ce concept (Putnam et al., 2016, p. 71). Langley 

�H�W���6�O�R�D�Q�����������������D�Q�D�O�\�V�H�Q�W���O�H�V���R�U�L�J�L�Q�H�V���G�H���O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�H���G�L�D�O�H�F�W�L�T�X�H���H�Q���V�¶�D�S�S�X�\�D�Q�W���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���V�X�U��

les travaux de Benson (1977) 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, buts. Langley et Sloan (2012) affirment plus généralement 

�T�X�¶�X�Q�H��perspective �G�L�D�O�H�F�W�L�T�X�H�� �L�P�S�O�L�T�X�H�� �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H�P�H�Q�W�� �O�D�� �F�R�H�[�L�V�W�H�Q�F�H�� �H�W�� �O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H��

�G�¶�p�O�p�P�H�Q�W�V�� �R�S�S�R�V�p�V�� �H�Q�� �p�W�D�Q�W�� �I�R�F�D�O�L�V�p�H�� �V�X�U�� �O�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W���� �O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D��

dynamique (Benson, 1977 ; Tsoukas et Chia, 2002) (i.e. « becoming » (Langley et Sloan, 2012, 

�S���� ������������ �/�R�U�V���G�¶�X�Q�H���F�R�Q�I�p�U�H�Q�F�H�� �H�Q����������88, le professeur Langley est revenue sur la « force » 

�G�¶�X�Q�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���G�L�D�O�H�F�W�L�T�X�H���H�Q���R�S�S�R�V�L�W�L�R�Q��à la perspective des paradoxes. Elle souligne que 

la perspective dialectique reconnaît la façon dont les tensions émergent et évoluent, alors que 

le prisme des paradoxes suppose que ce sont toujours les mêmes éléments qui sont en tension. 

�/�¶�D�X�W�H�X�U���D���H�Q�V�X�L�W�H���V�R�X�O�L�J�Q�p���T�X�H���O�D��perspective dialectique selon les travaux de Benson offrait 

une perspective très riche en raison de �O�¶�D�F�F�H�Q�W���S�R�U�W�p���V�X�U���O�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���H�W���V�X�U��

la dynamique créatrice. A contrario, un des dangers liés à la perspective dialectique hégélienne 

                                                                 
85 Notre traduction pour « Paradoxical when elements are both contradictory and interrelated » (Smith et 
Lewis, 2011, p. 387). 
86 Nous définissons plus précisément les types de management des paradoxes dans la suite de notre thèse (Cf. 2.3.2. 
Typologies du management des paradoxes). 
 
87 Nous r�H�Y�H�Q�R�Q�V���V�X�U���O�H���F�K�D�S�L�W�U�H���G�¶�R�X�Y�U�D�Je produit par A. Langley et P. Sloan portant sur les origines de la notion 
�G�H���G�L�D�O�H�F�W�L�T�X�H���H�Q���V�¶�D�S�S�X�\�D�Q�W���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���V�X�U���O�H�V���W�U�D�Y�D�X�[���G�H���%�H�Q�V�R�Q�����������������H�W���G�H���+�H�J�H�O.  
88 European Group for Organizational Studies (EGOS) Conference, 7-9 juillet 2016, Naples, Italie. 
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serait la simplification et le rétrécissement de la richesse de l'approche dialectique, en ne prenant 

en compte ni le progrès, ni le processus, ni la capacité de transcendance.   

 

Dualité : �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�¶items « statiques » 
 

 Enfin, certains travaux font référence à la notion de dualité (Ford et Backoff, 1988 ; 

Eisenhardt, 2000 ; Johnson et Selsky, 2006 ; Manderscheid et Freeman, 2012). Les auteurs 

utilisant le terme de dualité (Johnson et Selsky, 2006 ; Farjoun, 2010) valident la notion de 

paradoxe �L�G�H�Q�W�L�I�L�p�H���S�D�U���/�H�Z�L�V�������������������/�D���G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���G�X�D�O�L�W�p���S�U�R�S�R�V�p�H���S�D�U���)�D�U�M�R�X�Q����2010) 

fait écho à celle de Lewis (2000) car les deux pôles de la dualité « ne sont plus séparés mais 

sont plutôt interdépendants et potentiellement compatibles �± se complétant mutuellement et se 

�F�R�Q�V�W�L�W�X�D�Q�W���O�¶�X�Q���O�
�D�X�W�U�H » 89 (Farjoun, 2010, p. 205). Selon nous, ces auteurs reconnaissent que 

�O�¶�p�W�D�W���S�D�U�D�G�R�[�D�O���G�¶�X�Q�H���V�L�W�X�D�W�L�R�Q���W�U�R�X�Y�H���V�D���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V���O�H�V���S�{�O�H�V���R�X��les polarités identifiés 

à un moment donné. Ils ne mentionnent donc pas le terme de paradoxe mais ciblent les concepts 

en opposition, mais non antithétiques, qui coexistent et renvoient ainsi à la notion de dualité. 

�'�¶�X�Q�H���S�D�U�W�����O�H�V���Rpposés sont interdépendants mais non mutuellement exclusifs. En ce sens, ils 

peuvent reposer sur une logique du « et » (Putnam et al���������������������'�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W�����Q�R�X�V���D�G�P�H�W�W�R�Q�V��

que l�D���G�X�D�O�L�W�p���Q�¶�H�V�W���S�D�V���L�Q�K�p�U�H�Q�W�H���S�D�U���Q�D�W�X�U�H���j�� �X�Q���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H����mais que seuls ses deux pôles 

sont paradoxaux. Eisenhardt (2000) parle alors de « dualité de tensions coexistantes » 90 

(Eisenhardt, 2000, p. 703).  

 Nous nuançons le déterminant « statiques » donné aux dualités dans cette sous-partie, 

en mentionnant les travaux de Bouchikhi (1998), Farjoun (2010) et de Smith et Gratez (2006, 

2009) qui ne restent pas dans une approche dichotomique, mais mettent en exergue 

�O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H et les contraintes dynamiques des dualités.  

 

Contradiction  : visée descriptive de deux éléments simultanément contraires, ou 
dynamique génératrice de tension ?  
 
 Selon Putnam et al. (2016), une contradiction se définit comme des « contraires 

bipolaires qui sont mutuellement exclusifs et interdépendants, de telle sorte que les opposés se 

                                                                 
89 Notre traduction pour « are no longer separate but, rather, are interdependent and potentially compatible �± 
mutually enabling and a constituent of one another » (Farjoun, 2010, p. 205). 
90 Notre traduction pour « This duality of coexisting tensions » (Eisenhardt, 2000, p. 703). 
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définissent et potentiellement se nient mutuellement »91 (Putnam et al., 2016, p. 70). Dans cette 

�G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q���� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �H�V�W�� �O�¶�p�O�p�P�H�Q�W�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�F�L�D�Q�W�� �G�¶�X�Q�� �S�D�U�D�G�R�[�H : une 

contradiction est un paradoxe ou les pôles seraient totalement hermétiques. De cette façon, le 

�S�{�O�H���R�S�S�R�V�p���G�p�I�L�Q�L�W���O�D���Q�D�W�X�U�H���H�W���O�D���F�R�P�S�R�V�L�W�L�R�Q���G�H���O�¶autre pôle. En ce sens, la représentation du 

Yin et du Yang définit une contradiction92���� �&�H�W�W�H���G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q���Q�¶�H�V�W���S�D�V���X�Q�D�Q�L�P�H���H�Q�W�U�H�� �D�X�W�H�X�U�V����

�3�R�X�U�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �D�X�W�H�X�U�V���� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�L�R�Q�� �U�H�Q�Y�R�L�H�� �j�� �X�Q�H�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�V�� �G�H�X�[��

�S�R�O�D�U�L�W�p�V�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�p�H�V���� �&�¶�Hst le cas par exemple de Fairhurst et al. (2002) qui identifient les 

contradictions comme des « idées, principes et actions en opposition directe les uns avec les 

autres qui exercent des tensions au sein d'un processus »93 (Fairhurst et al., 2002, p. 506). Les 

auteurs ne considèrent pas la polarité comme un simple état mais également comme une 

�G�\�Q�D�P�L�T�X�H�� �j�� �O�¶�R�U�L�J�L�Q�H�� �P�r�P�H�� �G�¶�X�Q�� �p�W�D�W de paradoxe. Certaines études emploient le terme de 

« forces » pour définir une contradiction (Howard et Geist, 1995 ; Meyers et Garrett, 1993). 

Hargrave et Van de Ven (2016) corroborent cette conception en définissant les contradictions 

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

et se supposent logiquement pour leur existence-même et leurs significations-mêmes (Werner 

& Baxter, 1994) »94 (Hargrave et Van de Ven, 2016, p. 2). En ce sens, la notion de contradiction 

�H�Q�J�O�R�E�H���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V���S�R�W�H�Q�W�L�H�O�O�H�P�H�Q�W���L�G�H�Q�W�L�I�L�D�E�O�H�V���j���S�D�U�W�L�U���G�H���S�R�O�D�U�L�W�p�V��

simultanément opposées. Parallèlement, des auteurs définissent la notion de contradiction 

comme des polarités identifiées sans mentionner la notion de « force » ou de « dynamique ». 

Ils utilisent la notion de « concepts » (Jones, 2004 ; Mumby et Stohl, 1991). Nous 

approfondissons ce point dans la section 1.5. (Différences entre termes utilisés et influence de 

la dénomination �G�H���O�¶�R�E�M�H�W���p�W�X�G�L�p).  

 

                                                                 
91 Notre traduction pour « Bipolar opposites that are mutually exclusive and interdependent such that the opposites 
define and potentially negate each other » (Putnam et al., 2016, p. 70).  
 
92  Dans son explication de la notion de paradoxe, Lewis (2000) utilise le symbole taoïste mais souligne 
�O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���H�Q�W�U�H���O�H�V���G�H�X�[���S�{�O�H�V�����/�H���<�L�Q���H�W���O�H���<�D�Q�J�� : « �O�R�U�V�T�X�¶�X�Q�H���I�R�U�F�H�����S�D�U���H�[�H�P�S�O�H�� le Yin, la féminité, 
�O�¶�L�Q�W�X�L�W�L�R�Q�����O�¶�R�E�V�F�X�U�L�W�p�����P�R�Q�W�H���j���V�R�Q���p�W�D�W���H�[�W�U�r�P�H�����H�O�O�H���U�H�W�L�H�Q�W���G�H�V���p�O�p�P�H�Q�W�V���G�H���V�R�Q���R�S�S�R�V�L�W�L�R�Q�����S�D�U���H�[�H�P�S�O�H�����O�H���<�D�Q�J����
la masculinité, la rationalité, la lumière) » (Lewis, 2000, p. 763) (Notre traduction pour « When one force (e.g., 
Yin, femininity, intuition, dark) escalates to its extreme state, it retains elements of its opposition (e.g., Yang, 
masculinity, rationality, light), eventually reversing the trend » (Lewis, 2000, p. 763).  
93 Notre traduction pour « ideas, principles, and actions in direct opposition to one another that exert tensions 
within a process » (Fairhusrt et al., 2002, p. 506). 
94 Notre traduction pour «dynamic tensions between opposite elements that together form a unity and logically 
presuppose each other for their very existence and meanings (Werner & Baxter, 1994) » (Hargrave 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 identifient la tension paradoxale comme le lien entre les polarités 

�V�L�P�X�O�W�D�Q�p�P�H�Q�W���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�R�L�U�H�V���V�¶enrichissant mutuellement (Smith et Lewis, 2011). Pour Schad 

(2016), le terme de tension ne désigne pas un lien au niveau organisationnel mais plutôt au 

�Q�L�Y�H�D�X���L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�����/�¶�D�X�W�H�X�U���G�p�I�L�Q�L�W���F�H�W�W�H���Q�R�W�L�R�Q���F�R�P�P�H���X�Q���p�W�D�W���D�F�W�L�I���V�X�U���O�H�V���S�D�U�W�L�H�V���S�U�H�Q�D�Q�W�H�V���G�H��

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�Q���F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�D�Q�W���O�D���W�H�Q�V�L�R�Q���F�R�P�P�H���© le stress, l'anxiété, l'inconfort ou l'étanchéité 

à faire des choix, à réagir et à avancer dans des situations organisationnelles »95 (Schad, 2016, 

p. 69). Pour de nombreux auteurs (Trethewey et Ashcraft, 2004 ; Fairhurst et al., 2016 ; 

Fairhurst et Putnam, 2014 ; Putnam et al., 2016), la tension est intériorisée par les parties 

prenantes et se répercute dan�V���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�Rn par leurs actions. Fairhurst et al. (2002) proposent 

une définition similaire en définissant la tension au niveau individuel comme « le choc des 

idées, des principes et des actions ainsi que tout sentiment d'inconfort subséquent »96 (Fairhurst 

et al., 2002, p. 506). �&�H�W�W�H���Q�R�W�L�R�Q���G�¶�L�Q�W�p�U�L�R�U�L�V�D�W�L�R�Q���G�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���R�X���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H���S�D�U���O�H�V���S�D�U�W�L�H�V��

�S�U�H�Q�D�Q�W�H�V���U�H�M�R�L�Q�W���O�D���F�R�Q�F�H�S�W�L�R�Q���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H���F�R�P�P�H���Y�H�F�W�H�X�U���G�¶�p�Q�H�U�J�L�H�����(�Q���F�H���V�H�Q�V�����O�H�V���S�D�U�W�L�H�V��

prenantes utilisent les tensions pour ouvrir le champ des possibles et développer de nouvelles 

options (Beech et Huxham, 2003 ; Barge et al���������������������'�D�Q�V���G�¶�D�X�W�U�H�V���p�W�X�G�H�V�����O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�H���W�H�Q�V�L�R�Q��

�P�D�W�p�U�L�D�O�L�V�H���O�H���O�L�H�Q���H�Q�W�U�H���G�H�X�[���S�{�O�H�V���L�G�H�Q�W�L�I�L�p�V�����&�¶�H�V�W���S�D�U���H�[�H�P�S�O�H���O�H���F�D�V���G�H�V���W�\�S�R�O�R�J�L�H�V���S�U�R�S�R�V�p�H�V��

par Smith et Lewis (201�������R�X���H�Q�F�R�U�H���O�¶�p�W�X�G�H���F�R�Q�G�X�L�W�H par Hargrave et Van de Ven (2016) où 

�O�H�V���D�X�W�H�X�U�V���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�Q�W���D�X�[���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���L�V�V�X�H�V���G�H���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�L�R�Q�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V��  

 

 

 

 Nous proposons un tableau non exhaustif des termes choisis par certains auteurs pour 

décrire leur perception du phénomène. Celui-là �Q�¶�L�Q�F�O�X�W���S�D�V���O�H�V���W�H�U�P�H�V���X�W�L�O�L�V�p�V���S�R�X�U���O�D���G�p�I�L�Q�L�Wion 

�H�W�� �O�¶�H�[�S�O�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�X�G�L�W�� �W�H�U�P�H�� ��Cf. Tableau 3. Utilisation des termes dans les travaux 

académiques). Nous souhaitons conclure cette section en soulignant les épreuves du « temps et 

de traduction » des textes (Girin, 2016).

                                                                 
95 Notre traduction pour « Stress, anxiety, discomfort, or tightness in making choices, responding to, and moving 
forward in organizational situations » (Schad, 2016, p. 69). 
96 Notre traduction pour «the clash of ideas, principles, and actions as well as any subsequent feelings of discomfort 
» (Fairhurst et al., 2002, p. 506). 
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Tableau 3. Utilisation des différents termes de paradoxe, dualité, polarité, contradiction dans les travaux académiques  

Principal 
(-aux) 

terme(s) 
utilisé(s) 

Auteur(s) et date Titre  

 
 
 
 
 
 

Paradoxe 
 
 
 
 

Handy (1995) The age of paradox 
Cameron et Quinn (1988) Paradox and transformation: toward a theory of change in organization 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 (1988a) 
Quinn (1988b) 

Beyond rational management: mastering the paradoxes and competing demands of high performance 
Paradox and transformation: Toward a theory of change in organization and management 

Lewis (2000) Exploring paradox: toward a more comprehensive guide 
Lüscher et Lewis (2008) Organizational change and managerial sensemaking: working through paradox 
Smith et Lewis (2011) Toward a theory of paradox: a dynamic equilibrium model of organizing 

Dameron et Torset (2014) �7�K�H���G�L�V�F�X�U�V�L�Y�H���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q���R�I���V�W�U�D�W�H�J�L�V�W�V�¶���V�X�E�M�H�F�W�L�Y�L�W�L�H�V�����W�R�Z�D�U�G�V���D���S�D�U�D�G�R�[���O�H�Q�V���R�Q���V�W�U�D�W�H�J�\ 
Jay (2013) Navigating paradox as a mechanism of change and innovation in hybrid organizations 

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 système : essai sur le fantastique social 
Clegg (2002) Management and organization paradoxes 

Ford et Backoff (1988) Organizational change in and out of dualities and paradox  
Jarzabkowski et al.  (2013) Responding to competing strategic demands: how organizing, belonging, and performing paradoxes coevolve 

Harris (1996) Living with paradox: an introduction to Jungian psychology 
Andriopoulos et Lewis (2009) Exploitation-exploration tensions and organizational ambidexterity: managing paradoxes of innovation 

Perret (2003) Les paradoxes du changement organisationnel 
Rosen (1994) Science, paradox, and the Moebius principle: the evolution of a "transcultural" approach to wholeness 
Tse (2013) Paradox resolution: A means to achieve strategic innovation 

Lado et al. (2008) Trust-opportunism paradox, relationalism, and performance in interfirm relationships: evidence from the retail industry 

Dualité 

Pettigrew et Fenton (2000) The innovating organization 
Achtenhagen et Melin (2003) Managing the homogeneity�±heterogeneity duality 
Sànchez-Runde et Pettigrew 

(2003) 
Innovative forms of organizing international perspectives  

Biloslavo et al. (2013) Managing dualities for efficiency and effectiveness of organizations 

Dualité et 
tension 

Seo et al. (2004) Dualities and tensions of planned organizational change  
Farjoun (2010) Beyond dualism: stability and change as a duality 

Vlaar et al. (2007) 
Towards a dialectic perspective on formalization in interorganizational relationships: how alliance managers capitalize on 

the duality inherent in contracts, rules, and procedures 
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Dualité et 
paradoxe 

Manderscheid et Freeman 
(2012) 

Managing polarity, paradox, and dilemma during leader transition 

Ford et Backoff (1988) Organizational change in and out of dualities and paradox 
Johnson et Selsky (2006) Duality and paradox: trust and duplicity in Japanese business practice 

Contradic-
tions 

Ford et Ford (1994) Logics of identity, contradiction, and attraction in change 
Benson (1983) A dialectical method for the study of organizations 

Contradic-
tions et 

paradoxes 

Putnam et al. (2013) Examining the tensions in workplace flexibility and exploring options for new directions 

Johnson (2012) Knowledge networks: dilemmas and paradoxes 

 

�6�R�X�U�F�H�������O�¶�D�X�W�H�X�U 
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1.6. Conséquences des différentes « écoles » dans la perception du paradoxe sur 
�O�¶�© actionnablité » du paradoxe  
 

 �/�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�F�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �G�¶�X�Q�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �V�H�� �U�H�W�U�R�X�Y�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �F�R�Q�G�X�L�W�H�� �G�H�� �O�D��

recherche et dans les résultats présentés dans les livres et articles académiques. Une partie des 

travaux tend à appréhender les tensions paradoxales dans une vision pragmatique (Lüscher et 

Lewis, 2008 ; Smith et Lewis, 2011), �D�O�R�U�V���T�X�H���G�¶�D�X�W�U�H�V���W�U�D�Y�D�X�[���W�H�Q�W�H�Q�W���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U���O�H���S�D�U�D�G�R�[�H��

dans une vision holistique (Cameron et Quinn, 1988 ; Morin, 1990, 1994 ; Le Moigne et 

Morin, 1999).  

 

 Le premier type de travaux cherche à matérialiser le paradoxe, ses antécédents et ses 

conséquences. Ils proposent des typologies qui aident à décrypter le paradoxe (Lüscher et al., 

2006 ; Lüscher et Lewis, 2008). �%�R�O�O�H�F�N�H�U�� �H�W�� �1�R�E�U�H�� �������������� �L�Q�V�L�V�W�H�Q�W�� �V�X�U�� �O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H�� �G�H��

typologies des paradoxes afin de comprendre leur émergence dans un cadre organisationnel. 

Cette approche cherche à rendre plus actionnable le paradoxe, il devient alors un outil de 

gestion. Le terme outil �I�D�L�W���G�L�U�H�F�W�H�P�H�Q�W���U�p�I�p�U�H�Q�F�H���j���O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�¶outillage administratif employé 

par Fayol (1921). L�¶�R�X�W�L�O�O�D�J�H��administratif est une aide pour réaliser des tâches intellectuelles 

de gestion, comme les outils physiques permettent la réalisation des tâches manuelles. Laise et 

al.  ���������������R�S�S�R�V�H�Q�W���F�H�V���G�H�X�[���I�R�U�P�H�V���S�R�V�V�L�E�O�H�V���G�¶�R�X�W�L�O�V���Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H�V���j���O�D���J�H�V�W�L�R�Q : « l'existence 

d'une relation organisationnelle à forte intensité de connaissance nécessite des outils 

sophistiqués, certains �W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V���� �G�¶autres organisationnels »97 (Laise et al., 2005, p. 126).  

�1�R�W�U�H���W�U�D�Y�D�L�O���V�H���S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�D�Q�W���H�Q���V�F�L�H�Q�F�H�V���G�H���J�H�V�W�L�R�Q�����O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�X���W�H�U�P�H��outil fait référence à 

�X�Q���p�O�p�P�H�Q�W���G�¶�D�L�G�H���j���O�D��connaissance du processus en cours. La notion de gestion est utilisée par 

Girin (1990) pour théoriser le concept de situation. Selon Girin, la situation de gestion « se 

présente lorsque des participants sont réunis et doivent accomplir, dans un temps déterminé, 

une action collective conduisant à un résultat soumis à un jugement externe » (Girin, 1990, p. 

142). La notion de gestion se réfère à une « action ou manière de gérer, d'administrer, de 

diriger, d'organiser quelque chose » 98 . Cette définition rejoint celle du pilotage. Pour 

Guérin et al. (1997), piloter �X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���V�L�J�Q�L�I�L�H���r�W�U�H���F�D�S�D�E�O�H���j���O�D���I�R�L�V���G�H���O�H���V�X�L�Y�U�H�����G�H���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U��

                                                                 
97 Notre traduction pour « the existence of a knowledge intensive organizational relation requires sophisticated 
tools, some technological and other organizational » (Laise et al., 2005, p. 126). 

98 Larousse, site en ligne http ://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/gestion/36853, consulté 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 même mécanique et des 

�P�r�P�H�V���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�V���S�R�W�H�Q�W�L�H�O�O�H�V�����0�D�L�V�����G�D�Q�V���O�¶�X�Q�H���G�H�V���G�H�X�[�����O�H���F�R�P�S�Weur de vitesse, le compte-

tours, les divers indicateurs sont détraqués, le pare-brise est opaque de saleté et le volant ne 

�U�p�S�R�Q�G�� �S�D�V�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �S�D�U�I�D�L�W�H�P�H�Q�W�� �D�X�[�� �L�P�S�X�O�V�L�R�Q�V�� �T�X�L�� �O�X�L�� �V�R�Q�W�� �G�R�Q�Q�p�H�V���� �D�O�R�U�V�� �T�X�H�� �O�¶�D�X�W�U�H��

�Y�p�K�L�F�X�O�H���G�L�V�S�R�V�H���G�¶�L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�V���S�D�U�I�D�L�W�H�P�H�Q�W���Hfficaces. Lequel des deux gagnera la course ? Il 

est vrai que, même dans ces conditions fort inégales, les jeux ne sont pas complètement faits au 

départ, et la qualité du pilote peut encore faire des miracles. Mais laquelle des deux préféreriez-

vous conduire ? Les marchés de demain seront conquis par les pilotes de qualité disposant 

�G�¶�L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�V���G�H���Q�D�Y�L�J�D�W�L�R�Q���H�W���G�H���S�L�O�R�W�D�J�H���H�I�I�L�F�D�F�H�V » (Lorino, 1991, cité par Martory, 1992, p. 

17). Le pilotage des processus inhérents à la structure contribue à la gestion et à �O�¶�H�I�I�L�F�D�Fité de 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �P�H�V�X�U�H�� �R�•�� �H�O�O�H�� �S�H�U�P�H�W�� �O�¶�D�S�S�D�U�L�W�L�R�Q�� �G�¶�L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�V�� �G�H�� �Q�D�Y�L�J�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�H��

�S�L�O�R�W�D�J�H�����&�H�V���G�H�U�Q�L�H�U�V���V�H�U�R�Q�W���G�H�V���R�X�W�L�O�V���S�R�X�U���O�D���J�H�V�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� 

 Dans les travaux cherchant à rendre « actionnable » le paradoxe, celui-ci est un outil de 

pilotage du changement. Dans cette lecture des paradoxes, une tension paradoxale peut 

appartenir à une catégorie clairement identifiable (Lüscher et Lewis, 2008 ; Smith et Lewis, 

���������������&�H�V���W�U�D�Y�D�X�[���S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���G�¶�D�S�S�U�p�K�H�Q�G�H�U���O�¶�L�P�S�D�F�W���G�X���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���V�X�U���O�H�V��

autres �W�\�S�H�V���G�H���S�D�U�D�G�R�[�H�V�����$�Q�G�U�L�R�S�R�X�O�R�V���H�W���/�H�Z�L�V�������������������/�H���Q�L�Y�H�D�X���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H���H�V�W��

donc essentiel dans son analyse. Cependant, certains paradoxes semblent difficilement 

identifiables à une seule catégorie. Ainsi, les typologies permettent de mieux saisir les 

paradoxes. Néanmoins, leur caractère restrictif est difficilement applicable et varie suivant le 

phénomène étudié (Cf. Chapitre 8).  

 �¬���O�¶�R�S�S�R�V�p�����G�¶�D�X�W�U�H�V���W�U�D�Y�D�X�[���S�U�R�S�R�V�H�Q�W���G�H�V���W�\�S�R�O�R�J�L�H�V���D�Y�H�F���X�Q�H���D�S�S�U�R�F�K�H���Gifférente en 

laissant le paradoxe dans sa globalité. Ces travaux (Cameron et Quinn, 1988) permettent de 

�U�H�Q�G�U�H�� �F�R�P�S�W�H�� �G�H�� �O�D�� �F�R�P�S�O�H�[�L�W�p�� �G�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���� �/�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �\�� �H�V�W�� �S�O�X�V�� �O�D�U�J�H���� �/�H��

�S�D�U�D�G�R�[�H���Q�¶�H�V�W���S�O�X�V���G�q�V���O�R�U�V���X�Q���R�X�W�L�O���G�H���J�H�V�W�L�R�Q���� �P�D�L�V���X�Q���S�U�L�V�P�H���G�H���O�H�F�W�X�U�H���G�¶�X�Q�H���V�L�W�X�D�W�L�R�Q��

complexe peu rationnalisée. Par exemple, Perret et Josserand (2003) proposent une typologie 

identifiant six « pratiques organisationnelles paradoxales » en restant dans une vision 

dialectique du paradoxe. Les auteurs garde�Q�W���O�D���W�U�D�Q�V�Y�H�U�V�D�O�L�W�p���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H���H�Q���Q�¶�D�W�W�U�L�E�X�D�Q�W���S�D�V��

�G�H�V�� �G�R�P�D�L�Q�H�V�� �V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�V�� �G�¶�D�F�W�L�R�Q�� �D�X�[�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V���� �/�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �G�H�� �G�p�F�U�\�S�W�H�U�� �O�D��

complexité de la situation mais de rendre compréhensible le caractère multifacette et évolutif 

�G�¶�X�Q�H���S�D�U�W�L�H���G�H���V�D���Y�p�Uité. 
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 Nous considérons que ces approches sont complémentaires et non antinomiques, elles 

�S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���G�H���U�H�Q�G�U�H���F�R�P�S�W�H���G�¶�X�Q�H���P�D�Q�L�q�U�H���H�[�K�D�X�V�W�L�Y�H���G�¶�X�Q���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H���F�R�P�S�O�H�[�H���H�W���P�R�X�Y�D�Q�W��

dans les organisations (i.e. les paradoxes). Enfin, nous modérons ce propos en faisant référence 

au paradigme de complexité (Morin, 1990 ; Le Moigne et Morin, 1999), dispositif 

�p�S�L�V�W�p�P�R�O�R�J�L�T�X�H���D�Y�H�F���O�H�T�X�H�O���O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���Q�H���U�D�W�L�R�Q�Q�D�O�L�V�H���S�D�V���O�D���F�R�P�S�O�H�[�L�W�p���G�¶�X�Q�H���V�L�W�X�D�W�L�R�Q���P�D�L�V��

la rend intelligible (i.e. « intelligibilité du complexe » (Morin, 1990)). Nous avons commencé 

�j���G�p�Y�H�O�R�S�S�H�U���F�H���S�R�L�Q�W���G�D�Q�V���O�D���V�H�F�W�L�R�Q���F�R�Q�V�D�F�U�p�H���j���O�D���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���H�W���G�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V��

paradoxales (Cf. 1.4 Genèse du paradoxe). Toutefois, à notre compréhension des travaux 

existants, ce paradigme est muet quant à la possible « actionnabilité �ª���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H�����(�Q���Q�H���O�H��

décryptant pas, cette vision holistique ne permet pas de suivre son évolution et exclut une 

possible gestion des paradoxes. Seule la dialogie peut apparaître comme une réponse. Nous 

approfondissons �F�H�� �S�R�L�Q�W���G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �V�H�F�W�L�R�Q�� �V�X�L�Y�D�Q�W�H���J�U�k�F�H�� �j�� �X�Q�H�� �W�H�Q�W�D�W�L�Y�H�� �G�¶�H�[�S�O�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D��

typologie de management des paradoxes en prenant en compte la représentation du paradoxe 

(Cf. �����������'�L�I�I�p�U�H�Q�F�H�V���H�Q�W�U�H���W�H�U�P�H�V���X�W�L�O�L�V�p�V���H�W���L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���G�H���O�D���G�p�Q�R�P�L�Q�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�E�M�H�W��étudié).  
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En synthèse : De nombreux auteurs ont souligné les contradictions inhérentes aux 

organisations���� �'�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W���� �F�H�U�W�D�L�Q�V�� �I�R�Q�W�� �U�p�I�p�U�H�Q�F�H�� �j�� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�H�� �S�D�U�D�G�R�[�H�����'�¶�D�X�W�U�H�� �S�D�U�W���� �G�H�V��

auteurs se réfèrent aux notions de dialogie, dualité ou dilemme. À notre compréhension des 

travaux académiques produits, ces différences dans le choix des termes sont issues de deux 

caractéristiques : (1) de différentes « écoles » dans la perception du paradoxe. Pour les uns, le 

�S�D�U�D�G�R�[�H���H�V�W���X�Q���S�U�L�V�P�H���G�H���O�H�F�W�X�U�H���G�R�Q�W���O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���H�V�W���G�H���J�D�U�G�H�U���H�Q���V�R�Q���H�V�V�H�Q�F�H���O�D���F�R�P�S�O�H�[�L�W�p���H�W��

�O�¶�D�V�S�H�F�W�� �© multifacettes » des phénomènes observés ; pour les autres, une lecture paradoxale 

permet de décrypter deux �S�{�O�H�V���R�S�S�R�V�p�V���H�Q���W�H�Q�V�L�R�Q�����G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U���O�H���F�R�Q�W�H�[�W�H���G�H���O�H�X�U���S�U�p�V�H�Q�F�H���H�W��

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U���O�H�X�U���p�Y�R�O�X�W�L�R�Q �������������G�H���O�¶�R�E�M�H�W���V�X�U���O�H�T�X�H�O���V�H���S�R�U�W�H���O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q�����F�
�H�V�W-à-dire le lien entre 

les polarités, les polarités elles-�P�r�P�H�V�����O�H�V���G�X�D�O�L�W�p�V�������R�X���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H dans une vision 

holistique. Nous considérons que ces différentes approches sont complémentaires car elles 

�S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���G�H���U�H�Q�G�U�H���F�R�P�S�W�H���G�¶�X�Q�H���P�D�Q�L�q�U�H���H�[�K�D�X�V�W�L�Y�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���G�D�Q�V���O�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���� 

 Concernant le terme de paradoxe, ce qui rend à notre sens une contradiction paradoxale 

est caractérisé par trois dimensions : (1) une dimension temporelle, les deux éléments doivent 

être en contradiction simultanément (Poole et Van de Ven, 1989 ; Smith et Lewis, 2011) ; (2) 

une dimension spatiale : les deux éléments doivent être reliés dans leur opposition, c'est-à-dire 

�G�D�Q�V�� �O�H�X�U�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� ��Cameron et Quinn, 1988) ; (3) une dimension liée à la 

complémentarité : les deux éléments doivent être complémentaires et se renforcer mutuellement 

(Lewis, 2000). Cette caractéristique implique la persistance du paradoxe (Lewis, 2000 ; Smith 

et Lewis, 2011).  

 

  

 Nous avons défini dans cette section la notion de paradoxe et avons différencié les autres 

termes utilisés dans la littérature pour rapporter une situation paradoxale (dialogie, dualité, 

dilemme, polarité, contradiction). Nous avons décrypté dans quelle mesure le paradoxe est un 

outil de gestion (et de pilotage du changement) et dans quelle mesure il est un prisme de lecture 

�Q�R�Q���U�D�W�L�R�Q�Q�D�O�L�V�p���G�¶�X�Q�H���V�L�W�X�D�W�L�R�Q. Ces deux lectures du paradoxe ont des 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 

caractéristiques puis, en comprenant leur utilité au sein des organisations. 
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2. « Framing the paradox » où comment rendre les paradoxes 
identifiables dans un cadre organisationnel 
 

 Nous identifions dans cette section les typologies présentes dans la littérature permettant 

�G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U��des paradoxes en présence. Les typologies aident à décrypter la présence de 

paradoxes dans un cadre organisationnel. Néanmoins, ces outils restent séquentiels et 

�F�O�R�L�V�R�Q�Q�p�V���H�W���Q�H���V�H���U�p�I�p�U�H�Q�W���S�D�V���j���X�Q���Q�L�Y�H�D�X���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�p�W�H�U�P�L�Q�p�����,�O�V��ne permettent pas de rendre 

compte �G�H���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V�������������Q�L���G�X���F�D�U�D�F�W�q�U�H���Q�R�Q restrictif 

du paradoxe (coexistence simultanément du paradoxe dans plusieurs catégories) (2). En 

�G�¶�D�X�W�U�H�V���W�H�U�P�H�V�����O�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���S�H�X�Y�H�Q�W���r�W�U�H���D�Penés à évoluer et donc à changer de typologies 

�D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V�����3�D�U�D�O�O�q�O�H�P�H�Q�W�����Oes paradoxes sont caractérisés par leur multiplicité : 

les paradoxes �Q�H���U�H�O�q�Y�H�Q�W���S�D�V���G�¶�X�Q�H���V�H�X�O�H���F�D�W�p�J�R�U�L�H�����L�O�V��sont multiples, multi-acteurs et multi-

niveaux (Putnam et al., 2016). Il semble alors important de comprendre leurs liens 

�G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�����R�X���O�H�V���L�Q�W�H�U�I�D�F�H�V���S�R�V�V�L�E�O�H�V���H�Q�W�U�H���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����D�I�L�Q���G�H���F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H���O�H�X�U��

�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���� 

 Nous proposons dans cette section un décryptage des typologies présentes dans la 

�O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H���� �S�X�L�V�� �Q�R�X�V�� �V�R�X�O�L�J�Q�R�Q�V�� �O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H�� �G�¶�H�[�S�O�L�F�L�W�H�U�� �O�¶�X�Q�L�W�p�� �H�W�� �O�H�� �Q�L�Y�H�D�X�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V��

paradoxes identifiés pour appréhender leur interdépendance.   

 

2.1. Décrypter les paradoxes par les typologies des tensions paradoxales 
 

 Dans une perspective globale, Lüscher et al. (2006) et Smith et Lewis (2011) proposent 

�X�Q�H���J�U�L�O�O�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���S�U�p�V�H�Q�W�D�Q�W���G�L�[���W�\�S�H�V���G�H���W�H�Q�V�L�R�Q���S�D�U�D�G�R�[�D�O�H���D�X���V�H�L�Q���G�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V����Elles 

classifient les tensions paradoxales en quatre groupes �����O�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���G�H���O�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�����V�X�U���O�D��

�E�D�V�H�� �G�H�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �F�U�p�p�H�V�� �H�Q�W�U�H�� �O�¶�D�Q�F�L�H�Q�� �H�W�� �O�H�� �Q�R�X�Y�H�D�X���� ��Learning), les paradoxes de 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����V�X�U���O�D���E�D�V�H���G�H�V���I�R�U�F�H�V���G�L�Y�H�U�J�H�Q�W�H�V���G�H���F�R�Q�W�U�{�O�H���H�W���G�H���I�O�H�[ibilité) (Organizing), les 

�S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �G�¶�D�S�S�D�U�W�H�Q�D�Q�F�H�� ���G�p�F�R�X�O�D�Q�W�� �G�H�� �O�D�� �W�H�Q�V�L�R�Q�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�� �P�R�L�� �H�W�� �O�¶�D�X�W�U�H�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �F�R�Q�W�H�[�W�H��

organisationnel) (Belonging������ �H�W�� �H�Q�I�L�Q���� �O�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�[�p�F�X�W�L�R�Q��et de la performance 

(découlant de la pluralité des objectifs des parties prenantes internes et externes) (Performing). 

Puis elles subdivisent cette typologie en six sous-groupes, certains paradoxes se trouvant à 

�O�¶�L�Q�W�H�U�I�D�F�H���G�H���G�H�X�[���F�D�W�p�J�R�U�L�H�V. Nous avons repris cette typologie et avons affecté à chaque type 
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de paradoxe les tensions paradoxales issues de la littérature française et anglo-saxonne99. Le 

tableau 4 �G�p�W�D�L�O�O�H���O�D���J�U�L�O�O�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���S�U�R�S�R�V�p�H���S�D�U���/�•�V�F�K�H�U��et al. (2006) et Smith et Lewis (2011) 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
99 Nous utilisons cette grille dans le traitement de nos données. Cf. Chapitre 3 - section 5.2 Deuxième étape de 
�O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���I�X�V�L�R�Q. 
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Types de tension Dualités identifiées 

LEARNING (Apprentissage) - �'�p�W�U�X�L�U�H���O�H���S�D�V�V�p���H�W���F�R�Q�V�W�U�X�L�U�H���O�¶�D�Y�H�Q�L�U�����0�D�U�F�K����1991 ; Weick et Quinn, 1999) 

BELONGING (Appartenance) 

- Intérêts individuels et intérêts collectifs (Smith et Berg, 1987 ; Ybema, 1996 ; Lewis, 2000 ; Apker, 2004) 

- Confiance et contrôle/confiance et défiance (Lewicki et al., 1998 ; Chrysostome et al., 2005 ; Poppo et al., 2008 ; Pereira et Fayolle, 2013 ; Schilke et 
Cook, 2013) 

ORGANIZING (Organisation) 

- Entente et affrontement (Pellegrin-Boucher et Fenneteau, 2007) ; Coopération et compétition (Hamel, 1991 ; Brandenburger et Nalebuff, 1997 ; 
Lado et al., 1997 ; Rosenkopf and Tushman, 1998 ; Khanna, et al., 1998 ; Tsai, 2002 ; De Rond and Bouchikhi, 2004 ; Luo, 2007 ; Le Roy et Yami, 2007 ; 
Luo et Rui, 2009 ; Gnyawali et Park, 2011 ; Wu, 2012 ; Fernandez et al., 2014 ; Raza-Ullah et al., 2014) ; Collaboration et compétition (Murningham et 
Conlon, 1991)   

- Délégation et direction (Denison et al., 1995 ; Beech et Huxham, 2003) 

- Contrôle et flexibilité (Adler et al., 1999 ; Osono et al., 2008) 

PERFORMING (Performance) 

- Objectifs multiples et concurrents à long terme et à court terme des parties prenantes (Smith et Lewis, 2011) 

- Exploitation et e�[�S�O�R�U�D�W�L�R�Q�����0�D�U�F�K�������������������*�L�E�V�R�Q���H�W���%�L�U�N�L�Q�V�K�D�Z�������������������+�H���H�W���:�R�Q�J�������������������7�X�V�K�P�D�Q���H�W���2�¶�5�H�L�O�O�\������������ ; Raisch et al., 2009)  

- Contrôle des coûts et de la qualité (Apker, 2004) 

LEARNING-BELONGING 

(Apprentissage - Appartenance) 

- Nécessité de changement et besoin de stabilité (Leana et Barry, 2000 ; Klarner et Raisch, 2013) 

- Nécessité de changer et désir de rester (Ibarra, 1999 �����)�L�R�O�������������������2�¶�0�D�K�R�Q�\���H�W���%�H�F�K�N�\�������������� 

- Innover rapidement et rester en statu quo (Puranam et al., 2006 ; Puranam et Srikanth, 2007) 

PERFORMING-BELONGING 

(Performance �± Appartenance)  

- Buts lucratifs et non lucratifs (Brewer, 1991 ; Markus et Kitayama, 1991 ; Collins et Porras, 1997 ; Badaracco, 1998 ; Pratt et Foreman, 2000 ; Huy, 2002) 

- Négociation entre identités individuelles et exigences sociales ou professionnelles (Dukerich et al., 2002 ; Kreiner et al., 2006)  

BELONGING �±ORGANIZING 

(Appartenance �± Organisation) 

- Actions individuelles et collectives (Smith et Berg, 1987 ; Dweck, 2006 ; Andriopoulos et Lewis, 2009) 

- Autonomie et dépendance (Graebner, 2004) et interdépendance (Smith et Lewis, 2011)  

- Autonomie et coordination (Puranam et Srikanth, 2007) 

PERFORMING �±ORGANIZING 

(Performance �± Organisation) 
- �,�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q���H�Q�W�U�H���P�R�\�H�Q�V���H�W���I�L�Q�V�����Q�L�Y�H�D�X���G�¶�H�Q�J�D�J�H�P�H�Q�W���H�W���Q�L�Y�H�D�X���G�H���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�����.�D�S�O�D�Q���H�W���1�R�U�W�R�Q������������ ; Eisenstat et al., 2008) 

Tableau 4. �(�Q�U�L�F�K�L�V�V�H�P�H�Q�W���G�H���O�D���J�U�L�O�O�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���S�U�R�S�R�V�p�H���S�D�U���/�•�V�F�K�H�U��et al. (2006) et Smith et Lewis (2011) 
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100 Junni et al. (2015, p. �����������G�p�I�L�Q�L�V�V�H�Q�W���O�¶�D�J�L�O�L�W�p���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���F�R�P�P�H���© constituée des processus organisationnels liés à une réactivité stratégique, une certaine fluidité des 
�U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���H�W���G�¶�H�Q�J�D�J�H�P�H�Q�W���F�R�O�O�H�F�W�L�I�����T�X�L�����H�Q�V�H�P�E�O�H�����S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���j���O�¶entreprise de prendre de nouveaux engagements stratégiques tout en restant agile et flexible ». (Notre 
traduction pour « organizational processes of strategic sensitivity, resource fluidity and collective commitment, which together enable the firm to take on new strategic 
commitments while remaining nimble and flexible » (Junni et al., 2015, p. 596)).  

LEARNING �±ORGANIZING 

(Apprentissage-Organisation) 

- Les routines et les capacités organisationnelles recherchent la stabilité, la clarté, la concentration et l'efficacité tout en permettant la flexibilité et 
�O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H�V���U�p�V�X�O�W�D�W�V�����7�H�H�F�H���H�W���3�L�V�D�Q�R������������ ; Eisenhardt et Martin, 2000) 

LEARNING �±PERFORMING 

(Apprentissage �± Performance) 

- �&�R�Q�V�W�U�X�L�U�H���O�¶�D�Y�H�Q�L�U���H�W���D�V�V�X�U�H�U���O�H���S�U�p�V�H�Q�W�����7�X�V�K�P�D�Q���H�W���2�¶�5�H�L�O�O�\������������������Smith et Tushman, 2005 ; Van der Vegt et Bunderson, 2005 ; Andriopoulos et 
Lewis, 2009) 

- Se réinventer dans un environnement changeant en restant efficient (i.e. « agilité stratégique » 100 Doz and Kosonen, 2010 ; Brueller et al., 2014 ; 
Junni et al.  2015) 
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 Cette typologie est une aide pour décrypter les paradoxes dans un cadre organisationnel. 

Selon Schad et al. (2016), cette dernière offre un cadre pour identifier les paradoxes dans un 

�F�D�V�� �G�¶�p�W�X�G�H�� Néanmoins, cet outil propose une identification et une description statique des 

éléments en contradiction. Il ne permet pas de prendre en compte ni la possible coexistence 

�G�¶�X�Q�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �G�D�Q�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �F�D�W�p�J�R�U�L�H�V�� �Q�L�� �O�H�� �S�D�V�V�D�J�H�� �G�H�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V�� �G�¶�X�Q�H��

�F�D�W�p�J�R�U�L�H���j���X�Q�H���D�X�W�U�H�����Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�¶�X�Q�H���D�Q�D�O�\�V�H���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H�������3�D�U���H�[�H�P�S�O�H�����G�D�Q�V��

�O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion, il peut exister une nécessité de transférer les 

connaissances au niveau organisationnel alors que les parties prenantes (individus et équipes) 

freinent ce processus de transmission. La tension identifiée peut alors être catégorisée comme 

un paradoxe �G�H�� �O�¶�H�[�p�F�X�W�L�R�Q�� �G�p�F�R�X�O�D�Q�W�� �G�H�� �O�D�� �S�O�X�U�D�O�L�W�p�� �G�H�V�� �R�E�M�H�Ftifs des parties prenantes 

(Performing) en intégration post-fusion. Ce paradoxe peut être lié à un paradoxe 

�G�¶�D�S�S�D�U�W�H�Q�D�Q�F�H, �G�p�F�R�X�O�D�Q�W���G�H���O�D���W�H�Q�V�L�R�Q���H�Q�W�U�H���O�H���P�R�L���H�W���O�¶�D�X�W�U�H���G�D�Q�V���X�Q���F�R�Q�W�H�[�W�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O��

(Belonging�������P�D�L�V���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���F�R�P�P�H���X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���G�H���O�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H����sur la base des tensions 

�F�U�p�p�H�V���H�Q�W�U�H���O�¶�D�Q�F�L�H�Q���H�W���O�H���Q�R�X�Y�H�D�X (Learning). Le paradoxe évolue donc entre les catégories 

Performing, Learning et Belonging. Il peut coexister dans plusieurs catégories (en ce sens, la 

�W�\�S�R�O�R�J�L�H�� �H�V�W�� �F�O�R�L�V�R�Q�Q�p�H���� �H�W�� �p�Y�R�O�X�H�U�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� ���H�Q�� �F�H�� �V�H�Q�V���� �O�D�� �W�\�S�R�O�R�J�L�H�� �H�V�W��

statique).   

 

2.2. Expliciter l�¶�X�Q�L�W�p �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� ���L�Q�G�L�Y�L�G�X��groupe, organisation, cadre inter-
organisationnel) 
 

 Les paradoxes peuvent être identifiés à différents niveaux (Lewis 2000) : à un niveau 

micro relatif aux individus, à un niveau méso relatif aux groupes (Smith et Berg 1987 ; 

Murnighan et Conlon 1991) ou au niveau macro des organisations et en contexte inter-

organisationnel (Cameron et Quinn, 1988 ; Clarke-Hill  et al., 2003 ; Beech et Huxham, 2003). 

�,�O�� �H�V�W�� �H�V�V�H�Q�W�L�H�O�� �G�H�� �G�p�O�L�P�L�W�H�U�� �O�¶�X�Q�L�W�p�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�X�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� ���5�D�]�D-Ullah et al., 2014) afin de 

comprendre, �G�¶�X�Q�H���S�D�U�W, sa nature - �H�W���G�H���G�p�O�L�P�L�W�H�U���j���T�X�R�L���V�H���U�p�I�q�U�H���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���± et, �G�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W, 

�H�Q���T�X�R�L���O�D���J�H�V�W�L�R�Q���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H���H�V�W���L�P�S�D�F�W�D�Q�W�H���H�Q�W�U�H���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����3�D�U���H�[�H�P�S�O�H�����G�D�Q�V���O�H�X�U��

étude sur la confiance dans un contexte inter-organisationnel, Schilke et Cooke (2013) 

différencient les études portant sur un niveau individuel (Child et Möllering, 2003 ; Jap et 

Anderson, 2003) ou sur un niveau organisationnel101 (Das et Teng, 1998 ; Poppo et al., 2008). 

                                                                 
101 �'�¶�D�X�W�U�Hs travaux portant sur la confiance dans les stratégies inter-organisationnelles différencient ces niveaux 
�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H����Fulmer and Gelfand, 2012 ; Schoorman et al., 2007).  
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L�H�V�� �D�X�W�H�X�U�V�� �V�S�p�F�L�I�L�H�Q�W�� �O�¶�X�Q�L�W�p�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�Q�F�� �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �O�H�X�U�� �p�W�X�G�H����Ils lient ensuite ces deux 

�X�Q�L�W�p�V�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� ���O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X���� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �H�Q��démontrant que le développement de la 

confiance dans un contexte inter-�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� �H�V�W�� �H�Q�F�K�H�Y�r�W�U�p�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

micro et macro.  

 

 �3�U�H�Q�R�Q�V���O�¶�H�[�H�P�S�O�H���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H���H�Q�W�U�H���H�[�S�O�R�L�W�D�W�L�R�Q���H�W���H�[�S�O�R�U�D�W�L�R�Q�����0�D�U�F�K�������������������*�L�E�V�R�Q��

�H�W���%�L�U�N�L�Q�V�K�D�Z�������������������+�H���H�W���:�R�Q�J�������������������7�X�V�K�P�D�Q���H�W���2�¶�5�H�L�O�O�\������������ ; Raisch et al., 2009). Ce 

�S�D�U�D�G�R�[�H�� �D�� �p�W�p�� �D�Q�D�O�\�V�p�� �D�X�� �Q�L�Y�H�D�X�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� �D�Y�H�F�� �O�H�� �F�R�Q�F�H�S�W�� �G�¶�D�P�E�L�G�H�[�W�Uie 

organisationnelle défini comme l'adaptation proactive d'une organisation à simultanément 

explorer et exploiter (O'Reilly et Tushman, 2008 ; Carmeli et Halevi, 2009 ; Mom et al., 2009). 

Ce concept a été identifié comme un paradoxe en considérant l'exploration et l'exploitation 

comme deux pôles interdépendants et dynamiques (Heracleous et Wirtz, 2014 ; 

Papachroni et al., 2015). �/�¶�D�P�E�L�G�H�[�W�U�L�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �D�� �p�W�p�� �P�D�M�R�U�L�W�D�L�U�H�P�H�Q�W�� �D�Q�D�O�\�V�p�H�� �D�X��

niveau organisationnel (Raisch et Birkinshaw, 2008 ; Raisch et al., 2009), mais elle �O�¶a été aussi 

au niveau des activités (business level) (Benner et Tushman, 2003 ; Gibson et Birkinshaw, 

2004), et au niveau individuel (Smith et Tushman, 2005 ; Jansen et al., 2008 ; 

Papachroni et al., 2015). Par exemple, dans le cadre de développement de nouveaux 

produits où les managers ont la nécessité d'exploiter les produits existants tout en explorant des 

innovations qui pourraient cannibaliser les produits existants (Smith et Tushman, 2005 ; 

Andriopoulos et Lewis, 2009).  

 �/�H�� �F�D�G�U�D�J�H�� �G�X�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �X�Q�L�W�p�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �H�V�W�� �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H�� �S�R�X�U�� �D�S�S�U�p�K�H�Q�G�H�U��

�O�¶�L�P�S�D�F�W���G�H���O�D���J�H�V�W�L�R�Q���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���H�Q�W�U�H���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����-�D�U�]�D�E�N�R�Z�N�L��et al., 2013). Nous 

détaillons notre point de vue en mobilisant la typologie des paradoxes identifiés par 

Lüscher et al. (2006) et Smith et Lewis (2011) en quatre groupes : les paradoxes de 

�O�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� ��Learning������ �O�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� ��Organizing), les paradoxes 

�G�¶�D�S�S�D�U�W�H�Q�D�Q�F�H��(Belonging�����H�Q�I�L�Q�����O�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���G�H���O�¶�H�[�p�F�X�W�L�R�Q����Performing).  

 �1�R�X�V�� �S�R�X�Y�R�Q�V�� �F�O�D�V�V�H�U�� �O�¶�D�P�E�L�G�H�[�W�U�L�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �D�Q�D�O�\�V�p�H�� �D�X�� �Q�L�Y�H�D�X��

organisationnel comme un �S�D�U�D�G�R�[�H�� �G�H�� �O�¶�H�[�p�F�X�W�L�R�Q�� ��Performing). L�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �D�X�� �Q�L�Y�H�D�X de 

�O�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���S�H�X�W���r�W�U�H���F�O�D�V�V�p�H �F�R�P�P�H���S�D�U�D�G�R�[�H���G�H���O�¶�H�[�p�F�X�W�L�R�Q���H�W���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����Performing �± 

Organizing�������F�D�U���O�¶�p�W�X�G�H���S�R�U�W�H�U�D���V�X�U �O�¶�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q���H�Q�W�U�H���P�R�\�H�Q�V���H�W���I�L�Q�V�����Q�L�Y�H�D�X���G�¶�H�Q�J�D�J�H�P�H�Q�W���H�W��

niveau de performance (Kaplan et Norton, 1996 ; Eisenstat et al., �������������� �(�Q�I�L�Q���� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H��

�O�¶�D�P�E�L�G�H�[�W�U�L�H�� �D�X�� �Q�L�Y�H�D�X�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�� �V�H�U�D�� �F�D�W�p�J�R�U�L�V�p�H�� �F�R�P�P�H�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �H�W�� �G�H��

performance (Learning �± Performing), car elle �G�H�P�D�Q�G�H���D�X�[���P�D�Q�D�J�H�U�V���G�H���F�R�Q�V�W�U�X�L�U�H���O�¶�D�Y�H�Q�L�U��
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�H�Q���D�V�V�X�U�D�Q�W���O�H���S�U�p�V�H�Q�W�����7�X�V�K�P�D�Q���H�W���2�¶�5�H�L�O�O�\�������������������6�P�L�W�K���H�W���7�X�V�K�P�D�Q�������������������9�D�Q���G�H�U���9�H�J�W���H�W��

Bunderson, 2005 ; Andriopoulos et Lewis, 2009). �/�D�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �G�X�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �G�H�� �O�¶�D�P�E�L�G�H�[�W�U�L�H��

organisationnelle au niveau organisationnel est également impactante au niveau individuel.  

 �(�Q�� �F�R�Q�F�O�X�V�L�R�Q���� �L�O�� �V�H�P�E�O�H�� �G�L�I�I�L�F�L�O�H�� �G�¶�L�V�R�O�H�U�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�¶�X�Q�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �V�D�Q�V�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H��

�O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���F�H���P�r�P�H���S�D�U�D�G�R�[�H���V�X�U���O�H�V���Dutres niveaux. De plus, le fait de manager un paradoxe 

influe « positivement » ou « négativement �ª�� �V�X�U�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V : le fait de manager un 

paradoxe à �X�Q�� �Q�L�Y�H�D�X�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �H�Q�W�U�Dîne des cercles vertueux ou vicieux (Smith et 

Lewis, 2011) qui impactent �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �j�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q��

(Andriopoulos et Lewis, 2009). Ces mécanismes de renforcement circulaires du paradoxe 

peuvent conduire à la performance et à �O�D���U�p�X�V�V�L�W�H���G�¶�X�Q�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���j���F�R�X�U�W���W�H�U�P�H���D�L�Q�V�L���T�X�¶à 

la pérennité �G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���j���O�R�Q�J���W�H�U�P�H�����6�P�L�W�K���H�W���/�H�Z�L�V��������������102.  

                                                                 
102 Nous approfondissons ce point dans la section 3.3. Est-il nécessaire de « gérer » les paradoxes ?  Dynamisme 
organisationnel et équilibre temporaire visé.  
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2.3. �3�U�R�S�R�V�H�U���X�Q���P�R�G�q�O�H���G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V 

 

 Une des caractéristiques des paradoxes dans un cadre organisationnel est sa 

« multiplicité » : les paradoxes sont multiples, multi-acteurs et multi-niveaux 

(Putnam et al., 2016). Dans un contexte organisationnel, le paradoxe évolue et se constitue par 

rapport aux réponses aux tensions et aux contradictions qui se développent avec le temps 

(Putnam et al., 2016). Les paradoxes « se nichent et parfois se nouent »103 (Putnam et Fairhurst, 

2016) ; ils interfèrent à différents niveaux (Jarzabkowski et al., 2013). Selon 

Putnam et al. (2016), les actions et les interactions dans les routines quotidiennes des 

organisations (au niveau local) s'appuient sur les contradictions organisationnelles et 

institutionnelles (à un niveau global) et vice versa. Schad et al. (2016) soulignent 

�O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �G�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �F�R�P�P�H�� �G�H�V�� �© liens inextricables entre éléments opposés » 

(Schad et al., 2016, p. 7)104. Les paradoxes sont décrits comme imbriqués à travers différents 

niveaux (Clegg et al., 2002 ; Andriopoulos et Lewis, 2010).  

 Dans une perspective constitutive (« constitutive approach »), Putnam et al. (2016) 

insistent sur le rôle des parties prenantes : les tensions et les contradictions sont intégrées dans 

des structures, des systèmes et des contextes multiples, et les acteurs les connectent (parfois) et 

les en�W�U�H�O�D�F�H�Q�W���j���W�U�D�Y�H�U�V���O�H�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H (interpersonnel/dyadique, du groupe/�G�H���O�¶équipe, 

intergroupe, organisationnel, inter-organisationnel, sociétal/environnemental). La perspective 

constitutive inscrit les tensions dans les schémas routiniers d'organisation dans lesquels les 

contradictions émergent, évoluent et s'intègrent dans les luttes en cours. Au niveau individuel, 

les membres de l'organisation éprouvent ces tensions dans leurs routines de travail et doivent y 

répondre dans leurs actions et leurs interactions. Cette perspective intègre donc le degré de 

praxis de la part des parties prenantes. La praxis se définit comme le degré de conscience et de 

réflexivité des parties prenantes face aux contradictions (Putnam et al., 2016). Selon 

Putnam et al. (2016) : « Dans la pratique, les acteurs développent différents niveaux de 

compréhension des tensions et font des choix sur leur participation et sur leur réponse, ainsi 

que sur la façon de progresser dans des circonstances complexes. » 105 

                                                                 
103 Notre traduction pour « become nested, and sometimes become knotted » (Putnam et Fairhurst, 2016, diapositive 
�Q�X�P�p�U�R�� �������� �3�U�H�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �I�D�L�W�H�� �O�R�U�V�� �G�H�� �O�D�� �F�R�Q�I�p�U�H�Q�F�H�� �(�*�2�6�� ���������� �³A constitutive approach to paradoxes: 
implications for studying power and contradictions�´������-9 juillet, Naples, Italie.  
104 Notre traduction pour « the inextricable links between opposing elements » (Schad et al., 2016, p. 7). 
105 Notre traduction pour « In practice, actors develop different levels of understanding about tensions and make 
choices about engaging and responding to them as well as how to move forward amid complex circumstances » 
(Putnam et al., 2016, p. 80).  
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(Putnam et al., 2016, p. 80) Nous approfondissons ce point dans le chapitre sur le management 

des paradoxes (chapitre 3). Selon Benson (1977), les processus à la fois internes et externes aux 

organisations produisent un ensemble complexe de tensions multiples et interdépendantes. Ces 

ensembles de tensions et de sous-tensions peuvent se développer simultanément et s'amplifier 

mutuellement (Putnam et al., 2016).  

 

 

 

En synthèse : �/�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �R�Q�W�� �I�D�L�W�� �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �Q�R�P�E�U�H�X�V�H�V�� �W�\�S�R�O�R�J�L�H�V. Néanmoins, ces 

approches engendrent une identification et une description statiques des éléments en 

contradiction. Ces grilles ne permettent pas, dans une analyse processuelle, de prendre en 

compte �O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V�����S�D�U���H�[�H�P�S�O�H���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���I�X�V�L�R�Q����

Or, certains paradoxes identifiés peuvent évoluer au cours du processus et changer de catégorie, 

voire coexister dans différentes catégories. De plus, il est essentiel (1���� �G�H�� �G�p�O�L�P�L�W�H�U�� �O�¶�X�Q�L�W�p��

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�X�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� ���5�D�]�D-Ullah et al., 2014) afin de comprendre sa nature, et (2) de 

�G�p�O�L�P�L�W�H�U�� �j�� �T�X�R�L�� �V�H�� �U�p�I�q�U�H�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���� �V�D�� �S�R�V�V�L�E�O�H�� �L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �D�Y�H�F�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V��

identifiés, pour comprendre en quoi la gestion du paradoxe est impactante entre niveaux 

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� Il existe dès lors une nécessité de considére ces différents aspects du paradoxe pour 

rendre compte �G�H���V�D���Q�D�W�X�U�H���H�W���G�H���V�R�Q���p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V�� 

 

 

 Nous avons exposé dans cette section de �O�¶�H�I�I�R�U�W�� �G�H�� �G�p�F�U�\�S�W�D�J�H�� �I�D�L�W���S�D�U���O�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V��

auteurs afin de rendre compte des paradoxes inhérents aux organisations. Nous avons mis en 

lumière plusieurs aspects à souligner dans les futures études afin de rendre compte de la nature 

évolutive du paradoxe et de �V�D���P�X�O�W�L�S�O�L�F�L�W�p�����F�D�W�p�J�R�U�L�H�V�����D�F�W�H�X�U�V�����Q�L�Y�H�D�X�[�������7�R�X�W���G�¶�D�E�R�U�G�����Q�R�X�V��

�S�U�R�S�R�V�R�Q�V���G�¶�H�[�S�O�L�F�L�W�H�U���O�H���Q�L�Y�H�D�X���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���H�W���O�D���P�X�O�W�L�S�O�L�F�L�W�p���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H�����D�I�L�Q���G�H���G�p�W�H�U�P�L�Q�H�U���O�H��

�F�D�G�U�H���G�H���O�¶�p�W�X�G�H���H�W���G�H���F�D�S�W�H�U���V�D���S�R�V�V�L�E�O�H���L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���D�Y�H�F���G�¶�D�X�W�U�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V�����Ru son impact 

�V�X�U���G�¶�D�X�W�U�H�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H������Par ailleurs, nous proposons de rendre compte de son évolution 

�D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H�����L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H���O�D���Q�D�W�X�U�H���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H et des modes de 

gestion associés au cours du processus). Nous développons dans la suite du document en quoi 

�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���S�H�X�W���r�W�U�H���P�D�Q�D�J�p�����F�¶�H�V�W-à-dire dans quelle mesure une organisation ou ses parties 

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

 Dans la lignée des travaux de Perret et Josserand (2003) et de Papachroni et al. (2015), 

nous souhaitons apporter une clarification de la littérature sur la gestion des paradoxes en 

identifiant quatre types de management des paradoxes ���� �O�¶�D�F�F�H�S�W�D�W�L�R�Q�� ����������la résolution (2), 

�O�¶�D�F�F�R�P�P�R�G�D�W�L�R�Q�����������H�W���O�D���G�L�I�I�p�U�H�Qciation (4).  

 L�¶acceptation (1) est une gestion du paradoxe où le paradoxe reste « ouvert » dans une 

logique du « ET » et non du « OU » (Bartunek, 1988 ; Collins et Porras, 1997 ; 

Clegg et al., 2002 ; Lüscher et Lewis, 2008). Il existe dès lors une présence simultanée des deux 

pôles en contradiction (autonomie ET contrôle, et non pas autonomie OU contrôle). Ce terme 

fait écho à la « logique de la disparition » (Perret et Josserand, 2003). Eisenhardt (2001) 

souligne le nécessaire dialogue entre les éléments : « La gestion de cette dualité (du paradoxe) 

s'articule sur l'exploration des tensions d'une manière créative qui saisit les deux extrêmes, 

capitalisant ainsi sur le pluralisme inhérent à cette dualité. »106 (Eisenhardt, 2001, p. 703) Le 

paradoxe reste ouvert (Beech et al., 2004) et accepté comme tel (Poole et Van de Ven, 1989 ; 

Smith et Lewis, 2011)107�����/�H�V���S�D�U�W�L�H�V���S�U�H�Q�D�Q�W�H�V���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���S�D�U�Y�L�H�Q�Q�H�Q�W���j���L�Q�W�p�J�U�H�U���O�H�V���G�H�X�[��

pôles en contradiction cognitivement (« integrative thinking » Martin, 2007) et à les utiliser 

(« learning to live with the paradox » (Lewis, 2000), « working with paradox » 

(Lüscher et al., 2006 ; Lüscher et Lewis, 2008), « Navigating through paradox », (Jay, 2013)). 

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

 Ce management du paradoxe fait référence au principe de dialogie (Morin, 1990). Le 

principe de dialogie implique une vision holistique du paradoxe �����O�H���S�D�U�D�G�R�[�H���Q�¶�Hxiste pas via 

�V�H�V���S�R�O�D�U�L�W�p�V���P�D�L�V���H�V�W���L�Q�W�U�L�Q�V�q�T�X�H�P�H�Q�W���S�D�U�D�G�R�[�D�O�����(�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V���W�H�U�P�H�V�����$�%���I�R�U�P�H���X�Q���H�Q�V�H�P�E�O�H��

                                                                 
106 Notre traduction pour « the management of this duality hinges on exploring the tension in a creative way that 
captures both extremes, thereby capitalizing on the inherent pluralism with the duality » (Eisenhardt, 2001, 
p. 703).  
107 Il existe, à notre compréhension des articles, �X�Q�H���G�L�I�I�p�U�H�Q�F�H���H�Q�W�U�H���O�D���G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q���G�H���O�¶�D�F�F�H�S�W�D�W�L�R�Q��(« acceptance ») 
du paradoxe par ces auteurs : pour Poole et Van de Ven (1989), la séparation entre les pôles doit être conservée 
�D�O�R�U�V���T�X�H���S�R�X�U���6�P�L�W�K���H�W���/�H�Z�L�V�������������������O�H�V���G�H�X�[���S�{�O�H�V���G�R�L�Y�H�Q�W���V�¶�H�[�S�U�L�P�H�U�����&�H�W�W�H���G�L�I�I�p�U�H�Q�F�H���Y�L�H�Q�W, à notre sens, de 
l�D���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H (Cf. section 1.4.1 Un paradoxe est foncièrement paradoxal : quand les polarités se 
�S�H�U�G�H�Q�W���G�D�Q�V���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� et section 1.4.2. �/�¶�H�[�L�V�W�H�Q�F�H���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���j���W�U�D�Y�H�U�V���V�H�V���S�R�O�D�U�L�W�p�V). Bien que, pour ces 
�D�X�W�H�X�U�V�����O�D���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���Q�H���S�H�X�W���V�H���I�D�L�U�H���T�X�H���S�D�U���O�D���P�D�W�p�U�L�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H���O�H�X�U�V���S�{�O�H�V���H�Q���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�L�R�Q����
Poole et Van de Ven (1989) ont une vision plus poussée de la délimitation stricte et distincte de ces polarités alors 
que Smith et Lewis (2011) conçoivent un mélange plus approximatif des pôles en tension. Nous expliquons cette 
différence de position par une attention non focalisée au même endroit : pour Poole et Van de Ven (1989), 
�O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���H�V�W���S�R�U�W�p�H���V�X�U���O�H�V���S�{�O�H�V���H�X�[-mêmes alo�U�V���T�X�H���S�R�X�U���6�P�L�W�K���H�W���/�H�Z�L�V�����O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���H�V�W���S�R�U�W�p�H���V�X�U���O�H���O�L�H�Q���H�Q�W�U�H��
les pôles, à savoir la tension paradoxale.   
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non distinct et non distanciable. Dès lors, le « management » ou la « gestion » de ces deux 

�S�R�O�D�U�L�W�p�V���Q�¶�H�V�W���S�D�V��possible, ces dernières étant par essence interdépendantes et noncloisonnées. 

À partir de ce constat, nous distinguons les deux écoles dans leur perception et la possible 

�J�H�V�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H108. Une vision holistique du paradoxe (Morin, 1990, 1994 ; Le Moigne 

et Morin, 1999) engendre la dialogie comme unique réponse aux contradictions présentes.  

 À �O�¶�L�Q�Y�H�U�V�H���� �X�Q�H�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �S�O�X�V�� �G�X�D�O�L�V�W�L�T�X�H�� �G�X�� �S�D�U�D�G�R�[�H, où un paradoxe est 

identifiable via ses polarités (travaux de Lüscher et Lewis, 2008 ; Smith et Lewis, 2011), nous 

permet de différencier au final quatre modes de résolution des paradoxes. Ces quatre types de 

management ont déjà été cités plus haut : �O�¶�D�F�F�H�S�W�D�W�L�R�Q���������� la résolution (2), l�¶�D�F�F�R�P�P�R�G�D�W�L�R�Q��

(3), la différenciation (4). �/�D���G�L�D�O�R�J�L�H���Q�¶�D�S�S�D�U�Dît pas dans ces types de management �S�X�L�V�T�X�¶�H�O�O�H��

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

 La résolution (2) implique �T�X�H�� �O�H�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �H�V�W�� �U�p�V�R�O�X�� �j�� �F�R�X�U�W�� �W�H�U�P�H�� �R�X�� �T�X�¶�X�Q�H�� �G�H�V��

polarités est orientée vers un domaine différent. Il existe une différenciation spatiale ou 

temporelle des dualités (Poole et Van de Ven, 1989). La différenciation dans le temps 

(Morin, 1980) est aussi appelée pratiques séquentielles (Perret et Josserand, 2003). La 

différenciation spatiale (Barel, 1979) est également appelée compartimentage (Perret et 

Josserand, 2003). �&�H�� �W�\�S�H�� �G�H�� �P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�� �H�V�W�� �F�R�Q�W�U�R�Y�H�U�V�p�� �F�D�U�� �O�H�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �Q�¶�H�[�L�V�W�H�� �S�O�X�V���� �L�O��

devient un dilemme (Hampten-Turner, 1992 ; Smith et Lewis, 2011)�����&�H�W�W�H���D�S�S�U�R�F�K�H���Q�¶�H�V�W���S�D�V��

dialogique, la logique du « OU » (Watzlawick et al., 1972 ; Collins et Porras, 1997) est 

privilégiée. On est dans une première étape de « sélection » (étape de différentiation des 

polarités) puis de « séparation » pour Seo et al. (2004). Nous distinguons la séparation spatiale 

et/ou temporelle de la résolution hiérarchique du paradoxe où un choix clair a été fait : une des 

polarités a été privilégiée109.  

 �/�¶accommodation (3) : on intègre un élément nouveau pour sortir de la contradiction. 

Perret et Josserand (2003) parlent de « recadrage ». Ce mode de résolution peut être considéré 

�F�R�P�P�H���X�Q�H���S�U�H�P�L�q�U�H���p�W�D�S�H���Y�H�U�V���O�¶acceptation.  

                                                                 
108 Nous considérons toutefois que ces approches sont complémentaires et non antinomiques, elles permettent de 
�U�H�Q�G�U�H�� �F�R�P�S�W�H�� �G�¶�X�Q�H�� �P�D�Q�L�q�U�H�� �H�[�K�D�X�V�W�L�Y�H�� �G�¶�X�Q�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �F�R�P�S�O�H�[�H�� �H�W�� �P�R�X�Y�D�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� ���O�H�V��
paradoxes). 
109 Néanmoins, la résolution hiérarchique du paradoxe peut être une première étape à une résolution dite 
temporelle, �G�D�Q�V���O�H���F�D�V���R�•���O�¶�p�W�X�G�H���Q�H���S�U�H�Q�G�U�D�L�W���S�D�V���H�Q���F�R�P�S�W�H���X�Q�H���V�H�F�R�Q�Ge étape où le paradoxe serait intégré. 
Nous insistons via cette parenthèse sur le caractère temporel des modes de gestion qui peuvent être enchâssés 
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 paradoxe où �O�¶�R�Q���G�L�I�I�p�U�H�Q�F�L�H��

les dualités, �T�X�H���O�¶�R�Q���L�Q�W�q�J�U�H���H�Q�V�X�L�W�H pour trouver un équilibre (Andriopoulos et Lewis, 2009 ; 

Smith, 2014). Cela fait référence aux « logiques du dialogue » de Perret et Josserand (2003) ou 

aux lo�J�L�T�X�H�V���G�¶�R�V�F�L�O�O�D�W�L�R�Q�����%�D�U�H�O�����������������R�X���G�H���Y�D�F�L�O�O�D�W�L�R�Q�����3�R�R�O�H���H�W���9�D�Q���G�H���9�H�Q�����������������R�•���O�¶�R�Q��

tente de trouver un équilibre entre les deux polarités (Lüscher, 2012). La différenciation permet 

�G�¶intégrer le paradoxe dans de nouvelles synergies (Eisenhardt et Westcott, 1988). �'�¶�D�X�W�U�H�V��

auteurs parlent de « transcendance » du paradoxe (Seo et al., 2004 ; Jarzabkowski et al., 2013) 

�R�X���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�����6�P�L�W�K������������). Le terme de « transcendance » inclut les deux pôles dans une 

dynamique où ils sont complémentaires plutôt que concurrents (Bednarek et al., 2016). 

 

 Nous différencions les deux modes de résolution accommodation et différenciation, car 

�G�D�Q�V���O�¶accommodation, un nouvel élément est introduit permettant de passer des contradictions 

à une vision holistique du paradoxe (AB est un ensemble non distinct). Dans le mode de gestion 

de la différenciation, il exi�V�W�H���X�Q�H���O�R�J�L�T�X�H���G�H���Y�D�F�L�O�O�D�W�L�R�Q���R�X���G�¶�R�V�F�L�O�O�D�W�L�R�Q���H�Q�W�U�H���O�H�V���G�H�X�[���S�R�O�D�U�L�W�p�V��

afin de viser un équilibre temporaire. Néanmoins, le paradoxe reste considéré comme composé 

de ces deux dualités : le paradoxe existe via la représentation de ces polarités et non dans une 

vision holistique. Le tableau 5 synthétise ces différentes approches.   
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Tableau 5. Synthèse des éléments de gestion des paradoxes  

Notion Auteurs clés Définition  

Principe de 
dialogie 

Morin (1980) 

Wilden (2013) 

Jung (1930) 

Dialogie (Morin, 1980) (Jung, 1930 ; Barel, 1979 ; Wilden, 2013) 

Principe de conjonction et de non exclusion (Morin, 1994) 

« Janusian thinking » Rothenberg (1979) 

Acceptation (1) 

Smith et Lewis (2011) 

Dameron et Torset (2014) 

Lewis (2000) 

Murninghan et Conlon (1991) 

Lüscher et Lewis (2008) 

Martin (2007) 

Logique du « et » (Bartunek, 1988 ; Collins et Porras, 1997 ; Lüscher et Lewis, 2008) 

 « Paradoxe ouvert » (Beech et al., 2004) 

« Accepter le paradoxe » (Poole et Van de Ven, 1989) (e.g. « learning to live with the paradox » (Lewis, 2000) ; « working with 
paradox » (Lüscher et al., 2006 ; Lüscher et Lewis, 2008)) 

« Logique de la disparition » (Perret et Josserand, 2003) (sous-catégorie « recadrage » �G�L�I�I�p�U�H�Q�W���F�D�U���L�Q�W�U�R�G�X�F�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���p�O�p�P�H�Q�W��
nouveau pour sortir du paradoxe) 

« Integrative thinking » (Martin, 2007) 

Intégration (Smith, 2014) 

Résolution (2) 

Poole et Ven de Ven (1989) 

Smith et Lewis (2011) 

Dameron et Torset (2014) 

Lewis et 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) dit pratiques séquentielles (Perret et Josserand, 2003) 

Différenciation spatiale (Barel, 1979) dit compartimentage (Perret et Josserand, 2003) 

« sélection » (première étape de différentiacion) puis « séparation » pour Seo et al. (2004) (Seo et al. (2004) : « four strategies to 
manage dualities » : « selection, separation, integration and transcendence ») 

B/ Résolution hiérarchique �����F�K�R�L�[���G�¶�X�Q���S�{�O�H�� 

Logique du « ou » (Watzlawick et al., 1972) 

Approche dichotomique « soit/soit » (Josserand et Perret, 2000)  

Dilemne (Hampten-Turner, 1992 ; Smith et Lewis, 2011)  

Différenciation (Smith, 2014) 

Accommodation 
(3) 

Perret et Josserand (2003) 
 « recadrage » selon Perret et Josserand (2003) ���� �L�Q�W�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �p�O�p�P�H�Q�W�� �Q�R�X�Y�H�D�X�� �S�R�X�U�� �V�R�U�W�L�U��de la contradiction (vers le 
paradoxe) 
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Différenciation 
(4) 

Andriopoulos et Lewis (2009) 

Smith et Tushman (2005) 

Smith (2014)  

Différencier et intégrer les polarités pour trouver un équilibre ou des alternatives   

Trouver une nouvelle perspective qui équilibre l'opposition (Poole et Van de Ven, 1989) 

�/�R�J�L�T�X�H���G�H���Y�D�F�L�O�O�D�W�L�R�Q�����3�R�R�O�H���H�W���9�D�Q���G�H���9�H�Q�����������������H�W���G�¶�R�V�F�L�O�O�D�W�L�R�Q�����%�H�G�Q�D�U�H�N��et al., 2016) 

« Logiques du dialogue » (Perret et Josserand, 2003) : la stratification�����O�¶oscillation, la construction locale (Barel, 1979) 

Accommoder les contradictions dans de nouvelles synergies (Eisenhardt et Westcott, 1988) 

« Transcendance » (Lewis, 2000 ; Seo et al., 2004 ; Jarzabkowki et al., 2013 ; Bednarek et al., 2016) (Seo et al. (2004) : « four 
strategies to manage dualities » : « selection, separation, integration and transcendence ») (e.g. « voir les liens profonds et 
partagés entre les tensions inhérentes aux dualités » (Stolzfus et Seibold, 2001, p. 354))110 

« Navigating through paradox » (Jay, 2013) 

« Accommodating » selon Smith (2014) : synergie créatrice et nouvelle trouvée entre les deux polarités associant les deux pôles  

 

�6�R�X�U�F�H�������O�¶�D�X�W�H�X�U�� 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
110 Notre traduction pour « see the deeper, shared connections between tensions that inhere in the duality » (Stolzfus 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 peut être une première étape à 

�X�Q�� �D�X�W�U�H�� �P�R�G�H�� �G�H�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �I�L�Q�D�O�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�H�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�¶�X�Q�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H���� �&�H�V�� �P�R�G�H�V�� �G�H��

�P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���S�H�X�Y�H�Q�W���r�W�U�H���D�Q�D�O�\�V�p�V���G�H���I�D�o�R�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H���H�W���O�R�Q�J�L�W�X�G�L�Q�D�O�H�����/�H���F�K�R�L�[���G�¶�X�Q���W�\�S�H��

de management pour un paradoxe ciblé peut engendrer un autre type de management pour un 

�D�X�W�U�H���S�D�U�D�G�R�[�H�����S�X�L�V�T�X�H���Q�R�X�V���D�Y�R�Q�V���P�R�Q�W�U�p���T�X�¶�L�O���\���D�Y�D�L�W���L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���H�Q�W�U�H��

eux. Enfin, le type de management choisi est lié à la représentation du paradoxe. Nous 

proposons un schéma matérialisant la typologie proposée en prenant en compte les deux grands 

modes de représentation du paradoxe. (Cf. Schéma 4).  

 Nous souhaitons revenir sur la différence entre dialogie et acceptance évoquée ci-

�G�H�V�V�R�X�V�� �j�� �O�¶�D�L�G�H�� �G�X�� �V�F�K�p�P�D���� �/�D�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �p�W�D�S�H�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �G�X�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �Hst implicite car 

issue de la représentation du paradoxe par les auteurs. La première 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 possible consiste à considérer que le paradoxe 

est présent via ses polarités, c'est-à-dire que les pôles en contradiction sont inter-reliés 

simultanément (A est différent de B). La logique du « et » (Collins et Porras, 1997) peut alors 

être appliquée. Cependant, �O�H���S�D�U�D�G�R�[�H���D�X�U�D���W�R�X�W���G�¶�D�E�R�U�G���p�W�p���D�Q�D�O�\�V�p���S�D�U���O�D���G�L�I�I�p�U�H�Qciation entre 

ses pôles. La vision adoptée aura un impact sur la représentation du phénomène et sur son 

�D�Q�D�O�\�V�H���� �6�¶�R�S�S�R�V�H�U�R�Q�W���X�Q�H���Y�L�V�L�R�Q���K�R�O�L�V�W�L�T�X�H���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H�����0�R�U�L�Q���� ������������ �������� ; Le Moigne et 

Morin, 1999) et une vision plus pragmatique du paradoxe (Lüscher et Lewis, 2008 ; Smith et 

Lewis, 2011). 

 �(�Q�I�L�Q���� �V�H�O�R�Q�� �F�H�W�W�H�� �W�\�S�R�O�R�J�L�H���� �O�H�V�� �P�R�G�H�V�� �G�H�� �U�p�V�R�O�X�W�L�R�Q�� �O�L�p�V�� �j�� �O�¶acceptation, la dialogie, 

�O�¶accommodation et la différenciation permettent in fine �G�¶�L�Q�W�p�J�U�Hr les deux polarités du 

paradoxe. A contrario, le mode de gestion résolution �H�Q�J�H�Q�G�U�H�� �O�D�� �G�R�P�L�Q�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �G�H�V��

�S�R�O�D�U�L�W�p�V���D�X���G�p�W�U�L�P�H�Q�W���G�H���O�¶�D�X�W�U�H�����/�H���S�D�U�D�G�R�[�H���G�H�Y�L�H�Q�W���G�L�O�H�P�P�H�� 
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Schéma 4. Représentations du paradoxe et des modes de management du paradoxe 
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 Nous nous sommes intéressée dans cette section à la gestion des paradoxes aux niveaux 

individuel, organisationnel et inter-organisationnel en proposant en parallèle une typologie des 

modes de management des paradoxes. Nous poursuivons notre réflexion en tentant de 

�F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H���F�R�P�P�H�Q�W���O�H�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���V�R�Q�W���L�P�S�D�F�W�p�V���S�D�U���O�D���J�H�V�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���D�L�Q�V�L��

�T�X�¶�H�Q���S�U�p�V�H�Q�W�D�Q�W���G�D�Q�V���T�X�H�O�O�H���P�H�V�X�U�H���O�H�V���W�U�D�Y�D�X�[���D�F�D�G�p�P�L�T�X�H�V���H�Q�F�D�G�U�H�Q�W���O�D���J�H�V�W�L�R�Q���H�W���O�H���U�{�O�H���G�H�V��

paradoxes au sein des organisations. Nous nous focalisons plus particulièrement sur le modèle 

�G�¶équilibre dynamique proposé par Smith et Lewis (2011) en tentant de comprendre en quoi la 

gestion des paradoxes entraîne des cercles dits vertueux ou a contrario dits vicieux.  

 

 

3.2. Différents niveaux de gestion du paradoxe  

 

3.2.1. �'�¶�X�Q���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���L�Q�W�U�D�S�H�U�V�R�Q�Q�H�O���« 

 

 Smith et Lewis (2011) soutiennent dans leur m�R�G�q�O�H���G�¶équilibre dynamique que la prise 

en compte des paradoxes dans les organisations au niveau individuel est une première étape 

cruciale au processus de gestion des paradoxes. Leur modèle comporte une dimension cognitive 

où sont différenciées les tensions « latentes » des tensions « saillantes » inhérentes à 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����3�R�X�U���T�X�¶�X�Q�H���W�H�Q�V�L�R�Q���V�R�L�W���P�D�Q�D�J�p�H�����L�O���I�D�X�W, selon Smith et Lewis (2011), �T�X�¶�H�O�O�H��

devienne saillante. Cela �V�¶�R�S�q�U�H���S�D�U��les facteurs externes de l'environnement et par la possible 

�F�R�J�Q�L�W�L�R�Q�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�� �G�H�V�� �S�D�U�W�L�H�V�� �S�U�H�Q�D�Q�W�H�V�� �j�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����Selon ces auteures, la prise de 

conscience individuelle voire la formulation des paradoxes en présence est une première étape 

nécessaire à la gestion des paradoxes.  

 Concernant ce point, la littérature se réfère à un degré individuel de praxis plus ou moins 

fort selon le degré de conscience et de réflexivité des parties prenantes face aux contradictions 

(Putnam et al., 2016). Putnam et al. (2016) reprennent les travaux de Giddens (1984) et 

identifient trois degrés de praxis �F�¶�H�V�W-à-dire trois postures individuelles face aux contradictions 

organisationnelles : limité (�O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X�� �U�H�V�V�H�Q�W�� �O�H�V t�H�Q�V�L�R�Q�V�� �H�W�� �G�H�� �O�
�D�Q�[�L�p�W�p���� �P�D�L�V�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V 

conscient de ce qui se passe), discursif (�O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X���H�V�W capable de formuler ce qui se passe), ou 

prati�T�X�H�� ���O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X�� �W�U�D�G�X�L�W�� �V�H�V�� �S�H�Q�V�p�H�V�� �H�Q�� �D�F�W�L�R�Q�V��111���� �/�H�� �G�H�J�U�p�� �S�U�D�W�L�T�X�H�� �S�H�U�P�H�W�� �j�� �O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X��

                                                                 
111 Notre traduction pour limited, discursive, practical (Putnam et al., 2016). 
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�G�¶�D�F�W�L�Y�H�U���X�Q�H���V�W�U�D�W�p�J�L�H���H�Q���U�p�S�R�Q�V�H���j���F�H�V���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�L�R�Q�V112. Pour Pearlson et Saunders (2001), la 

�U�H�F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�� �G�¶�X�Q�� �p�W�D�W�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�� �S�D�U�� �O�H�V�� �P�D�Q�D�J�H�U�V�� �O�H�X�U�� �S�H�U�P�H�W�� �G�H�� �P�L�H�X�[�� �F�R�Q�Q�Dître pour 

ensuite équilibrer les pôles de la tension. 

 

 Des travaux soulignent la nécessité pour les managers �G�¶utiliser les paradoxes (Smith et 

Tushman, 2005 ; Lüscher et Lewis, 2008 ; Dameron et Torset, 2014). Selon Bloodgood et Chae 

(2010), les praticiens doivent se familiariser avec la présence des paradoxes organisationnels à 

�O�¶�°�X�Y�U�H�� �Dvant de prendre des décisions opérationnelles et stratégiques. En ce sens, les 

gestionnaires doivent être conscients de la variété des paradoxes présents dans leur organisation 

et de la nécessité de leur gestion. Jarvenpaa et Wernick (2011) montrent que les managers qui 

sont capables de gérer les tensions en utilisant un ensemble d'approches comportementales 

complexes sont plus susceptibles de concevoir une innovation. En reprenant les travaux de 

Foucault (1969), Martinet (1993) et Morin (1994), Chanut-Guieu et al. (2014) 

expliquent �T�X�¶�X�Q�H�� �O�H�F�W�X�U�H�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�� �G�L�V�W�D�Q�F�L�H�� �O�H�V�� �S�D�U�W�L�H�V�� �S�U�H�Q�D�Q�W�H�V�� �G�¶�X�Q�H��« tendance à la 

rationalisation et à la synthétisation » (Chanut-Guieu et al., 2014, p. 5). Cette aisance cognitive 

permet, selon Birkinshaw (2003), �G�¶�D�F�F�U�Rître la liberté du manager, et peut engendrer de 

nouvelles solutions de la part des managers (Miron-Spektor et al., 2011). Ceci peut être vecteur 

�± au niveau organisationnel - de créativité (Abraham et Knight, 2001 ; Andriopoulos, 2003 ; 

Miron-Spektor et al., 2011) �H�W�� �G�¶�L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q��(Andriopoulos et Lewis, 2009). De nombreux 

�D�X�W�H�X�U�V���V�R�X�W�L�H�Q�Q�H�Q�W���T�X�H���O�H���I�D�L�W���T�X�H���O�H�V���P�D�Q�D�J�H�U�V���D�L�H�Q�W���O�D���F�D�S�D�F�L�W�p���G�¶�L�Q�W�p�J�U�H�U���F�R�J�Q�L�W�L�Y�H�P�H�Q�W���O�H�V��

paradoxes �H�V�W�� �E�p�Q�p�I�L�T�X�H�� �j�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �F�D�U�� �F�H�W�W�H�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �p�W�D�S�H�� �G�H praxis est un élément 

déclenchant pour démarrer une réponse au niveau organisationnel aux contradictions en 

présence (Lüscher et al., 2006 ; Smith et Lewis, 2011). Néanmoins, la littérature reste encore 

vague sur la faculté des individus à intégrer le paradoxe ou non dans leurs décisions 

stratégiques. De plus, le manque de lisibilité concernant les interdépendances des paradoxes 

engendre une question supplémentaire : si les individus parviennent à intégrer cognitivement le 

paradoxe et à le traduire dans leurs prises de décision et dans leurs actions, les paradoxes gérés 

sont-ils ceux formulés au départ �"���(�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V���W�H�U�P�H�V�����X�Q���P�R�G�H���G�H���J�H�V�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���D-t-il 

comme origine un autre paradoxe ?  

 

                                                                 
112 �&�H�U�W�D�L�Q�H�V���D�F�W�L�R�Q�V���O�D�L�V�V�H�Q�W���O�H���S�D�U�D�G�R�[�H���R�X�Y�H�U�W�����G�¶�D�X�W�U�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�H�V���W�H�Q�G�H�Q�W���j���O�H���U�p�V�R�X�G�U�H�����O�H���S�D�U�D�G�R�[�H���Q�¶�H�[�L�V�W�H���S�O�X�V��
en tant que tel).  
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3.2.2. �«��à un management organisationnel  
 

 �8�Q�H���F�D�S�D�F�L�W�p���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���F�R�J�Q�L�W�L�Y�H��des paradoxes peut s�¶�R�S�p�U�H�U��comme nous venons 

de le voir au niveau individuel (praxis), mais cette capacité peut également devenir une 

�F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�L�W�p�� ��niveau �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q������ �3�D�U�� �H�[�H�P�S�O�H���� �G�H��

�Q�R�P�E�U�H�X�V�H�V���p�W�X�G�H�V���V�X�U���O�¶�D�P�E�L�G�H�[trie organisationnelle soulignent l'adaptation proactive d'une 

organisation113 à explorer et exploiter simultanément (O'Reilly et Tushman, 2008 ; Carmeli et 

Halevi, 2009 ; Mom et al., 2009). Cette capacité de l'organisation peut favoriser l'innovation 

(Andri�R�S�R�X�O�R�V���H�W���/�H�Z�L�V�����������������H�W���D�V�V�X�U�H�U���O�D���V�X�U�Y�L�H���G�H���O�¶�H�Q�W�L�W�p���H�Q���D�G�D�S�W�D�Q�W���V�D���V�W�U�D�W�p�J�L�H���D�X�[���S�U�R�M�H�W�V��

d'orientation à court terme et à long terme (Raisch et al., 2009). 

 

3.2.3. Vers un management inter-organisationnel  
 

 �3�H�X���G�¶�p�W�X�G�H�V���D�Q�D�O�\�V�H�Q�W���V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�P�H�Q�W���j���X�Q��niveau inter-organisationnel les paradoxes. 

�&�H�W�W�H���U�D�U�H�W�p���S�H�X�W���r�W�U�H���D�W�W�U�L�E�X�p�H���j���O�D���G�L�I�I�L�F�X�O�W�p���G�¶�D�S�S�U�p�K�H�Q�G�H�U���X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���j���X�Q���Q�L�Y�H�D�X���V�S�p�F�L�I�L�T�X�H����

Les rares exceptions ciblent dès le début de leur analyse un paradoxe particulier. Par exemple, 

Fernandez et al. (2014) analysent le paradoxe de la coopétition dans un cadre inter-

organisationnel en enchâssant dans leur analyse trois niveaux : individuel, organisationnel, 

inter-organisationnel (voir tableau 6 ci-dessous). De nombreux auteurs enchâssent les niveaux 

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �F�R�P�P�H�� �O�H�� �I�R�Q�W�� �-�D�U�Y�H�Q�S�D�D�� �H�W�� �:�H�U�Q�L�F�N�� �������������� �F�D�U�� �L�O�� �H�V�W�� �G�L�I�I�L�F�L�O�H�� �G�¶�L�V�R�O�H�U�� �X�Q�� �Q�L�Y�H�D�X��

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����Y�R�L�U���W�D�E�O�H�D�X������������ 

 En reprenant la typologie sur les modes de résolution présentés, nous explicitons 

différentes études analysant le management des parado�[�H�V�� �V�H�O�R�Q�� �O�H���V���� �Q�L�Y�H�D�X���[���� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

�F�K�R�L�V�L���V������ �&�H�V�� �p�W�X�G�H�V�� �V�R�Q�W�� �F�O�D�V�V�p�H�V�� �V�H�O�R�Q�� �O�H�� �Q�L�Y�H�D�X�� �G�H�� �F�R�P�S�O�H�[�L�W�p�� �G�D�Q�V�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��

�Q�L�Y�H�D�X�[�����/�H�V���S�U�H�P�L�q�U�H�V���R�S�W�H�Q�W���S�R�X�U���X�Q���V�H�X�O���Q�L�Y�H�D�X���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����V�R�L�W���V�W�U�L�F�W�H�P�H�Q�W���L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�����V�R�L�W��

�V�W�U�L�F�W�H�P�H�Q�W���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�����'�¶�D�Xtres, présentées plus loin dans le tableau, offrent une lecture 

multi-niveaux et plus détaillée. 

 

                                                                 
113 De nombreuses études ont porté sur l�¶ambidextrie organisationnelle au niveau individuel (Jansen et al., 2008 ; 
Smith et Tushman, 2005 ; Papachroni et al., 2015). 
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Tableau 6. Identification du (des) �Q�L�Y�H�D�X���[�����G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���H�W���G�X (des) mode(s) de résolution associé(s) dans des travaux académiques  

Auteur(s)/ 
étude  

Tension(s) étudiée(s)   Niveau(x) 
�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H  

Mode(s) de résolution associé(s) 

Andriopoulos 
et Lewis 
(2009)114 

Exploration-exploitation (paradoxe central 
étudié). Cependant, les auteurs analysent trois 
�S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �G�H�� �O�¶�L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q�� �L�P�E�U�L�T�X�p�V�� �G�D�Q�V�� �O�H��
paradoxe exploration-exploitation pour 
comprendre ce dernier : intention stratégique 
(profits-avancées), orientation client (couplage 
serré-lâche), et drivers personnels (discipline-
passion)  

Intention stratégique (profits-avancées) Individuel  Acceptation 
Organisationnel Résolution 

Orientation client (couplage serré-lâche) Organisationnel Différenciation 
Drivers personnels (discipline-passion) Individuel Résolution 

Organisationnel Différenciation 
Exploration-exploitation (comprend les trois 
paradoxes évoqués ci-dessous) 

Organisationnel �%�R�X�F�O�H�V���G�¶�D�F�F�H�S�W�D�W�L�R�Q���S�X�L�V��
résolution des trois paradoxes aux 
différents niveaux étudiés 
(individuel et organisationnel) 

Lüscher et 
Lewis (2008) 

Organisation (Organizing)/Appartenance (Belonging)/Exécution (Performing) selon la typologie 
de Smith et Lewis (2000) 

Individuel - Résolution (séparation spatiale) 
-Différenciation (polarités 
différenciées puis réintégrées) 
- Acceptation 

Gotsi et al. 
(2010) 

�7�H�Q�V�L�R�Q�V���O�L�p�H�V���j���O�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p Individuel - Résolution (séparation spatiale et 
temporelle) 
- Acceptation  

Bengtsson et 
Kock (2000) 

Coopétition Individuel et 
équipe 

- Résolution (séparation spatiale 
ou via �L�Q�W�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q��acteur 
intermédiaire)  
- Acceptation  

Jarvenpaa et 
Wernick 
(2011)  

�3�D�U�D�G�R�[�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�¶�R�S�H�Q�� �L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q : liés aux 
frontières (recherches axées sur l'industrie vs sur 
la concurrence mondiale), liés aux relations 
(cohésion vs diversité), liés à la propriété 
(création conjointe vs appropriation des 
rendements), liés à l'organisation (déterminés vs 
émergents) 

Paradoxes liés aux frontières (par exemple, 
recherches axées sur l'industrie ou sur la 
concurrence mondiale) 

Individuel/ 
Organisationnel/
Inter-
organisationnel 
enchâssés  

Acceptation (individuel) entraîne 
résolution (organisationnel et 
inter-organisationnel) 

Paradoxes liés aux relations (par exemple, 
cohésion vs diversité) 

Acceptation (individuel) entraîne 
acceptation (organisationnel et 
inter-organisationnel) 

Paradoxes liés à la propriété (création 
conjointe vs appropriation des rendements) 

Accommodation  

Paradoxes liés à l'organisation (par exemple, 
déterminés vs émergents) 

Accommodation 

                                                                 
114 Andriopoulos et Lewis (2009) se réfè�U�H�Q�W���G�D�Q�V���F�H�W���D�U�W�L�F�O�H���j���G�H�V���O�R�J�L�T�X�H�V���G�¶intégration ou de différenciation �G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V�����/�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���L�Q�F�O�Xt une recherche de synergies 
en intégrant les deux pôles de la tension, tandis que la différenciation se concentre sur des actions ou des décisions privilégiant un pôle séparément. 
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Fernandez et 
al. (2014) 

Coopétition Individuel  Acceptation115  
Organisationnel - Acceptation 

- Résolution (séparation spatiale) 
Inter-
organisationnel 

 Résolution (via �L�Q�W�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q��
acteur intermédiaire) 

Grimand et 
al. (2014)  

Tensions liées à la RSE ou à une démarche RSE au sein de �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����S�D�U���H�[�H�P�S�O�H�����Y�L�V�L�R�Q��
identitaire/vision instrumentale, standardisé/particulier, formel/informel, rigidité 
(lourdeur)/souplesse) 

Individuel  Acceptation 

 

Source �����O�¶�D�X�W�H�X�U�� 

 

 

 

                                                                 
115 Fernandez et al. (2014) et Bengtsson et K�R�F�N�����������������V�H���U�p�I�q�U�H�Q�W���j���X�Q�H���O�R�J�L�T�X�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���R�X���G�H���V�p�S�D�U�D�W�L�R�Q���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H�����/�D���V�p�S�D�U�D�W�L�R�Q���U�H�Q�Y�R�L�H���j���X�Q���Q�L�Y�H�D�X���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�Lonnel 
�G�D�Q�V���O�H�T�X�H�O���L�O���H�[�L�V�W�H���X�Q�H���V�p�S�D�U�D�W�L�R�Q���V�S�D�W�L�D�O�H�����W�H�P�S�R�U�H�O�O�H���R�•���O�¶�L�Q�W�U�R�G�X�F�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���Q�R�X�Y�H�O���p�O�p�P�H�Q�W���S�H�U�P�H�W���G�H���V�R�U�W�L�U���G�H���O�D���S�R�O�D�U�L�V�D�W�L�R�Q���H�W���G�¶���© organiser » la gestion du paradoxe (mode 
de gestion résolution selon notre typologie). À �X�Q���Q�L�Y�H�D�X���L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�����O�H�V���D�F�W�H�X�U�V���V�R�Q�W���L�Q�F�D�S�D�E�O�H�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�H�U���F�R�J�Q�L�W�L�Y�H�P�H�Q�W���O�H���S�D�U�D�G�R�[�H���G�D�Q�V���O�H�X�U���S�U�L�V�H���G�H���G�p�F�L�V�L�R�Q����A contrario, 
�O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �U�H�Q�Y�R�L�H�� �j�� �X�Q�� �Q�L�Y�H�D�X�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�� �j�� �O�¶acceptation (les acteurs intègrent cognitivement les deux polarités du paradoxe) et à un niveau organisationnel ou inter-
organisationnel au mode de résolution de la différenciation : il existe une logique oscillatoire entre les deux pôles.   
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 Nous avons présenté dans cette sous-�S�D�U�W�L�H���O�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���H�Q�F�D�G�U�D�Q�W���O�D��

�J�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V���� �1�p�D�Q�P�R�L�Q�V���� �Q�R�X�V�� �F�R�Q�F�O�X�R�Q�V�� �T�X�H�� �O�H�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �V�R�Q�W��

�J�p�Q�p�U�D�O�H�P�H�Q�W���H�Q�F�K�k�V�V�p�V���G�D�Q�V���O�H�V���p�W�X�G�H�V���F�D�U���L�O���H�V�W���G�L�I�I�L�F�L�O�H���G�¶�L�V�R�O�H�U���X�Q���Q�L�Y�H�D�X���S�D�U�W�L�F�X�Oier. Nous 

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

 

3.3. Est-il nécessaire de « gérer » les paradoxes ? Dynamisme 
organisationnel et équilibre temporaire visé  
 

 �'�D�Q�V�� �O�D�� �O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H���� �G�H�X�[�� �S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q�V�� �V�¶�R�S�S�R�V�H�Q�W��quant aux liens entre paradoxes et 

�G�\�Q�D�P�L�V�P�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O���� �'�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W���� �O�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �V�H�U�D�L�H�Q�W���S�U�R�S�X�O�V�H�X�U�V�� �G�¶�X�Q���G�\�Q�D�P�L�V�P�H��

organisationnel sans gestion spécifique. En ce sens, les tensions issues des paradoxes seraient 

garantes de ce dynamisme (Cameron et Quinn���� �������������� �'�¶�D�X�W�U�H�� �S�D�U�W���� �O�H�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �Q�p�F�H�V�V�L�W�H�Q�W��

�G�¶�r�W�U�H���J�p�U�p�H�V���S�R�X�U���L�P�S�X�O�V�H�U���X�Q�H���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���Y�H�U�W�X�H�X�V�H���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����6�P�L�W�K���H�W���/�H�Z�L�V����

2011). Nous détaillons dans cette section ces deux perspectives en rapprochant les différences 

constatées par des positionnements épistémologiques distincts. 

 

3.3.1. Les paradoxes garants du dynamisme organisationnel�����'�¶�X�Q���P�p�F�D�Q�L�V�P�H���D�X�W�R�J�p�U�p���j���X�Q�H��
nécessité de gestion   
 

a)  Un mécanisme désincarné garant du dynamisme des organisations  
 

 Les synergies créées par les forces inhérentes aux oppositions au niveau organisationnel 

�S�H�X�Y�H�Q�W���r�W�U�H���E�p�Q�p�I�L�T�X�H�V���j���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����Cameron et Quinn, 1988), comme par exemple entre 

changement et stabilisation (Mintzberg, 1987). En ce sens, les tensions paradoxales 

mainti�H�Q�Q�H�Q�W���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���G�D�Q�V���X�Q���p�W�D�W���G�H���F�R�Q�W�L�Q�X�H�O���P�R�X�Y�H�P�H�Q�W���T�X�L��la �S�R�X�V�V�H���j���V�¶�D�G�D�S�W�H�U���V�D�Q�V��

cesse et à innover (Andriopoulos, 2003). Dans cette perspective, les tensions paradoxales en 

présence sont garantes du dynamisme organisationnel. Perret (2003), reprenant Gharajedaghi 

�����������������L�Q�W�q�J�U�H���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���F�H�W�W�H���Q�R�W�L�R�Q���G�H���G�\�Q�D�P�L�V�P�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���J�p�Q�p�U�p�H���S�D�U���G�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V��

�S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V�� �T�X�L�� �V�R�Q�W�� �S�D�U�W�L�H�V�� �S�U�H�Q�D�Q�W�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�I�I�L�F�L�H�Q�F�H�� �G�H�� �O�D�� �V�W�U�X�F�W�X�U�H : « La prise en 

considération des paradoxes organisationnels (intégration - différenciation ; collectivité - 

individualisme ; permanence -�F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�����������S�H�U�P�H�W���G�H���V�R�U�W�L�U���G�X���F�R�Q�F�H�S�W���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�Q��

tant que système statique. Ces tendances opposées fournissent les tensions sous-jacentes 

permettant le cha�Q�J�H�P�H�Q�W�� �H�W�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �S�H�X�W�� �D�O�R�U�V�� �r�W�U�H�� �F�R�Q�o�X�H��comme un système 
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dynamique qui porte en lui les germes du changement » (Perret, 2003, p. 255). Dans cette 

perspective, les tensions paradoxales sont désincarnées des parties prenantes. Les paradoxes 

apparaissent comme un mécanisme autogéré impulsant un dynamisme organisationnel.  

 Pour certains auteurs, �O�H�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �L�Q�W�H�U�Q�H�V�� �V�R�Q�W�� �O�¶�R�U�L�J�L�Q�H�� �P�r�P�H�� �G�H�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�Ws 

organisationnels. Par exemple, selon Ford et Ford (1994), �O�H�V���S�U�H�V�V�L�R�Q�V���H�[�W�H�U�Q�H�V���j���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q��

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 

apparaître pour provoquer le changem�H�Q�W�����S�D�U���H�[�H�P�S�O�H�����X�Q�H���P�R�G�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H���O�D���V�W�U�X�F�W�X�U�H�������F�¶�H�V�W��

�O�¶�L�Q�W�H�U�I�D�F�H���H�Q�W�U�H���F�H�V���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�L�R�Q�V���L�Q�W�H�U�Q�H�V���T�X�L���S�U�R�Y�R�T�X�H���O�H���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�����(�Q���O�
�D�E�V�H�Q�F�H���G�H���F�H�V��

contradictions internes, les mêmes forces extérieures seraient sans conséquence » 116 (Ford et 

Ford, 1994, p. 763). 

 Dans cette première perspective, les auteurs considèrent les organisations comme des 

systèmes dynamiques. Cette approche est liée à la théorie de la complexité et plus précisément 

à celle du « Bord du chaos »117 (MacIntosh et MacLean, 1999 ; Marion, 1999) car les études 

�D�Q�D�O�\�V�H�Q�W���F�R�P�P�H�Q�W���X�Q�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���R�S�q�U�H���X�Q���P�R�X�Y�H�P�H�Q�W���G�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�Rn constant entre ordre et 

chaos. Selon cette perspective, les organisations sont elles-mêmes moteurs de changement 

(Eisenhardt et Brown, 1998). Leur action est dissociée de celles des parties prenantes. Dans un 

visée généralisatrice, cette théorie suggère que toutes les organisations sont complexes et 

adaptatives118 (Pascale, 1999). 

 

b) Un besoin de gestion pour permette �D�X�[�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �G�¶�r�W�U�H�� �J�D�U�D�Q�Ws du dynamisme 
organisationnel ? Le c�D�V���G�X���P�R�G�q�O�H���G�¶�p�T�X�L�O�L�E�U�H���Gynamique (Smith et Lewis, 2011)  
 

 Smith et Lewis (2011, p. 387���� �S�U�R�S�R�V�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�H�X�U�� �P�R�G�q�O�H�� �G�¶�p�T�X�L�O�L�E�U�H�� �Gynamique 

comment la gestion paradoxale des tensions, aux niveaux individuel et organisationnel, peut 

conduire à la performance et à �O�D���U�p�X�V�V�L�W�H���G�¶�X�Q�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���j���F�R�X�U�W���W�H�U�P�H���D�L�Q�V�L���T�X�¶à la pérennité 

�G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���j�� �O�R�Q�J���W�H�U�P�H����Les auteurs utilisent à la fois des dimensions individuelles et 

                                                                 
116 Notre traduction pour « 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 contradictions, the same external forces would have no consequence » (Ford et 
Ford, 1994, p. 763).  
117 Notre traduction pour « The Edge of chaos ». Nous revenons sur cette théorie dans la partie méthodologie afin 
�G�H���O�D���S�U�p�V�H�Q�W�H�U���H�W���G�¶�H�[�S�R�V�H�U���O�H�V���U�D�L�V�R�Q�V���G�H���Q�R�W�U�H���F�K�R�L�[���Ge ne pas inscrire notre travail doctoral dans cette dernière 
(Cf. section 1.2.2. Théorie de la complexité - « le Bord du chaos » et paradigme de la complexité). 
118 Les organisations sont définies plus généralement comme des systèmes complexes adaptatifs. 
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organisationnelles pour alimenter les �F�H�U�F�O�H�V�� �Y�H�U�W�X�H�X�[�� ���H�W�� �Y�L�F�L�H�X�[���� �G�X�� �P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�� �G�¶�X�Q��

paradoxe. Smith et Lewis (2011) mobilisent dans leur modèle des dimensions cognitives 

(tensions latentes et saillantes, intériorisées et extériorisées par les parties prenantes ou 

organisations) et des dimensions externes (facteurs de l'environnement) pour la gestion des 

paradoxes. Cela fait écho au concept de « cycles auto-renforcés »119 (Lewis, 2000). Par le biais 

�G�X���P�R�G�q�O�H���G�¶�p�T�X�L�O�L�E�U�H���Gynamique, les auteurs mettent en exergue la dynamique et la continuité 

du processus de gestion des tensions paradoxales : « La persistance de forces contradictoires 

et délibérées est une réponse cyclique et continue qui assoit la durabilité �G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���ª120 

(Smith et Lewis, 2011, p. 386). Pour asseoir leur raisonnement, ils opposent leur modèle 

�G�¶équilibre dynamiq�X�H���j���O�¶�H�[�L�V�W�H�Q�F�H���G�¶�X�Q���P�R�G�q�O�H���G�¶�p�T�X�L�O�L�E�U�H���V�W�D�W�L�T�X�H�����p�W�D�W���j���O�¶�H�[�W�U�r�P�H���R�S�S�R�V�p����

�R�•���D�X�F�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���F�R�Q�W�L�Q�X���Q�H���V�¶�R�S�q�U�H : « U�Q���P�R�G�q�O�H���G�¶équilibre statique désigne un système 

à l'état stationnaire, lorsque tous les composants sont au repos. Lorsqu'une action épisodique 

crée un déséquilibre, le système répond en regagnant l'équilibre » 121  (Smith et 

Lewis, 2011, p. 386). �/�H���P�R�G�q�O�H���G�¶�p�T�X�L�O�L�E�U�H���Vtatique (Smith et Lewis, 2011) apparaît comme 

�p�W�D�Q�W�� �j�� �O�¶�D�U�U�r�W���� �V�D�Q�V�� �Ducune dynamique, inadaptable aux situations et non propice aux 

changements ou évolutions possibles.  

 �'�D�Q�V�� �F�H�W�W�H�� �S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���� �O�H�V�� �I�D�F�W�H�X�U�V�� �H�[�W�H�U�Q�H�V�� �j�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �V�R�Q�W�� �F�R�P�E�L�Q�p�V�� �j�� �O�D��

cognition des paradoxes par les parties prenantes. En résulte un mécanisme pulsatoire, 

transformant des tensions paradoxales en vecteurs de durabilité et de performance pour 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q122.  

 �/�H�� �P�R�G�q�O�H�� �H�V�W�� �F�R�Q�V�W�U�X�L�W�� �D�X�W�R�X�U�� �G�¶�X�Q�� �p�T�X�L�O�L�E�U�H�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H���� �Y�L�V�p�� �S�D�U�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����

�/�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q maintient un état d�¶équilibre dynamique en s'adaptant grâce à un mouvement 

continu dans des directions opposées (Smith et Lewis, 2011). Contrairement à la première 

perspective, cette conception du rôle des paradoxes au sein des organisations souligne le rôle 

des parties prenantes au sein de ces organisations.  

                                                                 
119 �/�D���Q�R�W�L�R�Q���G�H���F�D�X�V�D�O�L�W�p���H�Q���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���I�D�L�W���U�p�I�p�U�H�Q�F�H���D�X�[���W�U�D�Y�D�X�[���G�H���:�H�L�F�N�����������������T�X�L���D���H�[�S�O�L�T�X�p���T�X�¶�H�Q���U�D�L�V�R�Q��
�G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�V�����G�H�V���E�R�X�F�O�H�V���G�H���F�D�X�V�D�O�L�W�p���V�H���S�U�R�G�X�L�V�D�L�H�Q�W���V�R�X�Y�H�Q�W�����V�R�X�V���O�D���I�R�U�P�H���G�H���F�H�U�F�O�H�V���D�X�W�R-renforcés et 
parfois complexes. De même, les �W�U�D�Y�D�X�[���G�¶�(�L�V�H�Q�K�D�U�G�W�����������������F�R�P�S�R�U�W�H�Q�W���G�H�V���V�S�L�U�D�O�H�V���G�H���U�H�Q�I�R�U�F�H�P�H�Q�W�� 
120 Notre traduction pour « the persistence of conflicting forces and purposeful, cyclical response over time that 
enable sustainability » (Smith et Lewis, 2011, p. 386).   
121 Notre traduction pour « Static Equilibrium denotes a system at steady state, when all components are at rest. 
When episodic action creates an imbalance, the system responds to regain equilibrium » (Smith et Lewis, 2011, 
p. 386). 
122 Néanmoins, à notre lecture de leur �P�R�G�q�O�H�����O�H�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���V�R�Q�W���H�Q�F�K�k�V�V�p�V���H�W���Q�H���S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���S�D�V���G�H���U�H�Q�G�U�H��
�Y�p�U�L�W�D�E�O�H�P�H�Q�W���D�F�W�L�R�Q�Q�D�E�O�H���O�H���P�R�G�q�O�H���D�X���V�H�L�Q���G�¶�X�Q�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� 
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3.3.2. Un équilibre dynamique temporaire visé  
 

 Selon Lüscher (2012), un équilibre durable entre tensions paradoxales est visé au niveau 

organisationnel mais �Q�¶�H�V�W��jamais totalement atteint. Lüscher (2012) soutient également que cet 

équilibre e�Q�W�U�H���S�D�U�D�G�R�[�H�V���G�R�L�W���r�W�U�H���U�H�F�K�H�U�F�K�p���P�D�L�V���Q�H���G�R�L�W���S�D�V���r�W�U�H���D�W�W�H�L�Q�W���D�X���U�L�V�T�X�H���G�¶�H�Q�W�U�Dîner 

�G�H�V�� �H�I�I�H�W�V�� �Q�p�J�D�W�L�I�V�� �S�R�X�U�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����En reprenant la théorie du Bord du chaos évoquée 

précédemment, celle-là attribue des vertus aux « dynamiques » du désordre (Pascale, 1999). A 

contrario, un possible équilibre est précurseur de dégénérescence des systèmes adaptatifs 

complexes (Pascale, 1999). 

 �3�R�X�U���G�H���Q�R�P�E�U�H�X�[���D�X�W�H�X�U�V�����O�¶�p�T�X�L�O�L�E�U�H���G�¶�X�Q�H���W�H�Q�V�L�R�Q���Q�¶�Hst que provisoire (Barel, 1979 ; 

Clegg et al., 2002 ; Perret et Josserand, 2003). Par exemple, Tushman et Romanelli (1985) et 

�(�L�V�H�Q�K�D�U�G�W�����������������V�H���U�p�I�q�U�H�Q�W���j���O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�¶�p�T�X�L�O�L�E�U�H�V���© ponctués �ª�����/�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�¶�X�Q���p�T�X�L�O�L�E�U�H��

peut être finalement assimilé à une visée de transcendance123 où la complémentarité des 

polarités en contradiction est privilégiée au détriment de leur opposition 

(Jarzabkowki et al., 2013 ; Bednarek et al., 2016). Contrairement à la dialogie, la transcendance 

(Seo et al., 2004 ; Jarzabkowski et al., 2013 ; Bednarek et al., 2016) nécessite un « traitement » 

du paradoxe, �F�¶�H�V�W-à-dire une gestion�����(�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V���W�H�U�P�H�V�����L�O���Q�¶�H�V�W���S�D�V���O�L�p���D�X���F�D�G�U�D�J�H���F�R�J�Q�L�W�L�I��

(compréhension des deux dualités comme complémentaires au détriment de concurrentes), mais 

à un état évolutif du paradoxe. Par exemple, Bednarek et al. (2016) analysent dans leur étude 

�O�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�R�V�F�L�O�O�D�W�L�R�Q���G�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���F�R�P�P�H���X�Q�H���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���Y�H�F�W�U�L�F�H���G�H���W�U�D�Q�V�F�H�Q�G�D�Q�F�H���� 

 Enfin, les cercles vertueux entraî�Q�p�V���S�D�U���O�D���J�H�V�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���S�H�X�Y�H�Q�W���L�Q�V�X�I�I�O�H�U���X�Q��

équilibre �W�H�P�S�R�U�D�L�U�H�� �S�R�X�U�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� ���+�D�P�S�G�H�Q-Turner, 1992 ; Lüscher et 

Lewis, 2008 ; Smith et Lewis, 2011). Nous revenons sur ce point, �O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Qdance possible 

entre paradoxes (Cf. section 4.1. Identification des tensions paradoxales dans un cadre inter-

organisationnel).  

 

 

 

 

                                                                 
123 Cf. Section �����������&�R�Q�V�p�T�X�H�Q�F�H�V���G�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���©���p�F�R�O�H�V���ª���G�D�Q�V���O�D���S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H���V�X�U���O�¶�© actionnablité » 
du paradoxe.  
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En synthèse : �/�D���S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���H�Q�W�U�D�v�Q�H���G�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�F�H�V���G�D�Q�V���O�D���S�R�V�V�L�E�O�H���J�H�V�W�L�R�Q���G�H���F�H���G�H�U�Q�L�H�U����

�8�Q�H���F�D�S�D�F�L�W�p���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���F�R�J�Q�L�W�L�Y�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���S�H�X�W���V�¶�R�S�p�U�H�U���D�X���Q�L�Y�H�D�X���L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O���H�W / ou au niveau 

organisationnel. Cependant, à notre compréhension des travaux académiques, une première étape 

�L�P�S�O�L�F�L�W�H���F�R�Q�F�H�U�Q�D�Q�W���O�D���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H���F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�Q�H���O�H���S�R�V�V�L�E�O�H���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���G�X���S�D�U�D�G�R�[�H����

�'�D�Q�V�� �X�Q�H�� �O�H�F�W�X�U�H�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�� �G�R�Q�W�� �O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�� �S�U�H�P�L�H�U�� �H�V�W�� �G�H�� �J�D�U�G�H�U�� �H�Q�� �V�R�Q�� �H�V�V�H�Qce la complexité et le 

caractère multifacette des phénomènes observés (un paradoxe est intrinsèquement paradoxal), seul le 

principe de dialogie (Morin, 1980) est applicable. Dans une lecture paradoxale visant à décrypter les deux 

polarités en tension (le paradoxe est paradoxal via ses polarités), nous différencions quatre types de 

management : (1) �O�¶acceptation où le paradoxe reste « ouvert » dans une logique du « ET » (Collins et 

Porras, 1997 ; Clegg et al.,  2002) ; (2) la résolution implique �T�X�¶�X�Q�H���G�H�V���Solarités est allouée dans un 

domaine différent spatialement ou temporellement (Poole et Van de Ven, 1989) �������������O�¶accommodation 

�S�H�U�P�H�W���G�¶�L�Q�W�p�J�U�H�U���X�Q���p�O�p�P�H�Q�W���Q�R�X�Y�H�D�X���S�R�X�U���S�U�R�S�X�O�V�H�U���O�H���S�D�U�D�G�R�[�H���G�D�Q�V���G�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H�V���V�\�Q�H�U�J�L�H�V�����(�L�V�H�Q�K�D�U�G�W��

et Westcott, 1988) ; enfin, (4) la différenciation nécessite de distinguer les polarités pour ensuite les 

intégrer en trouvant un équilibre (Andriopoulos et Lewis, 2009 ; Smith, 2014). Ce type de management 

�H�V�W���G�L�I�I�p�U�H�Q�W���G�H���O�¶acceptation �R�•���O�¶�R�Q���F�R�Q�V�L�G�q�U�H��in fine le paradoxe comme un ensemble non distinct. Dans 

la différenciation, le paradoxe reste présent via ses polarités.  

 �(�Q�V�X�L�W�H�����O�D���P�D�M�R�U�L�W�p���G�H�V���p�W�X�G�H�V���H�Q�F�K�k�V�V�H�Q�W���O�H�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�����R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�����Y�R�L�U�H��

inter-�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O���� �F�D�U�� �L�O�� �H�V�W�� �G�L�I�I�L�F�L�O�H�� �G�¶�L�V�R�O�H�U�� �O�¶�L�P�S�D�F�W�� �H�W�� �O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �S�D�U�D�G�R�[�H�� �S�D�U�� �Q�L�Y�H�D�X��

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���� 

 Enfin, les paradoxes évoluent dans des systèmes dynamiques et sont parties prenantes de ces 

mouvements internes aux organisations. Néanmoins, nous avons distingué deux perspectives incluant ou 

non le rôle des parties prenantes au sein de ce mécanisme. Dans la première perspective, des dimensions 

cognitives et ext�H�U�Q�H�V���j���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�Q�W�U�D�v�Q�H�Q�W���G�H�V���F�H�U�F�O�H�V���Y�H�U�W�X�H�X�[���H�W���Y�L�F�L�H�X�[�����6�P�L�W�K���H�W���/�H�Z�L�V����������������

�T�X�L���L�P�S�D�F�W�H�Q�W���G�¶�D�X�W�U�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���j���G�¶�D�X�W�U�H�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����$�Q�G�U�L�R�S�R�X�O�R�V���H�W���/�H�Z�L�V�������������������(�Q��

�F�H�� �V�H�Q�V���� �O�H�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �Q�p�F�H�V�V�L�W�H�Q�W�� �G�¶�r�W�U�H�� �J�p�U�p�H�V�� �S�R�X�U�� �L�P�S�X�O�V�H�U�� �Xne dynamique vertueuse au sein de 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����6�P�L�W�K���H�W���/�H�Z�L�V���� �������������� �6�H�O�R�Q���O�D���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���R�S�S�R�V�p�H���� �O�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���L�V�V�X�H�V���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V��

seraient garantes de ce dynamisme (Quinn et Cameron, 1988) sans réelle intervention des parties 

prenantes. En ce sens, �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �D�S�S�D�U�D�v�W�� �F�R�P�P�H�� �L�Q�F�O�X�V�H�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �P�p�F�D�Q�L�V�P�H�� �D�X�W�R�J�p�U�p�� �S�X�O�V�D�W�R�L�U�H����

engendrant un continuel dynamisme organisationnel.  
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 Smith et Lewis (2011) expliquent que le nombre de recherches sur les paradoxes en 

organisation a augmenté en moyenne de 10 % par an entre 1998 et 2008. Néanmoins, la majorité 

des recherches menées se concentrent sur des contextes intra-organisationnels. Nous analysons 

dans la section suivante �O�H�V�� �U�D�L�V�R�Q�V�� �G�¶�X�Q�H�� �Q�p�F�H�V�V�L�W�p�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�V�� �L�Q�W�H�U-

organisationnels sous une lecture paradoxale 

 

 

4. �'�¶�X�Q�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���D�Q�F�U�p�H���G�D�Q�V���G�H�V���F�R�Q�W�H�[�W�H�V���L�Q�W�U�D-organisationnels au 
�E�H�V�R�L�Q�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U�� �O�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�V�� �L�Q�W�H�U-
organisationnelles  
 

 Bien que de nombreuses études aient été menées sur les différents types de tension 

paradoxale et leur gestion (Lewis et Smith, 2014), trois « gaps » apparaissent, concernant le 

�F�R�Q�W�H�[�W�H���G�H�V���p�W�X�G�H�V�����O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���P�R�E�L�O�L�V�p�H�����O�H�V���F�D�W�p�J�R�U�L�H�V���G�H���W�H�Q�V�L�R�Q���p�W�X�G�L�p�H�V. 

1. La recherche sur les tensions paradoxales est principalement ancrée dans des contextes 

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

Lewis, 2003 ; Smith et Tushman, 2005 ; Lado et 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, 1998), laissant des tensions sous étudiées dans 

d'autres formes inter-organisationnelles telles que les F/A (Jay, 2013). L'une des 

principales raisons est certainement la difficulté d'accès à ces données (Stahl et al., 2013). 

 

2. La recherche 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 

approfondie pour comprendre comment ces tensions peuvent être gérées au fil du temps 

(Klarner et Raisch, 2013 ; Schad et al., 2016). 

 

3. Les études menées dans un cadre inter-organisationnel ne portent que sur une tension ou 

sur une catégorie de tension. Néanmoins, il existe un besoin de comprendre 

�O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �G�H�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �S�R�X�U�� �D�Y�R�L�U�� �X�Q�H�� �G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�� �J�O�R�E�D�O�H�� �G�H�V��

dynamiques présentes au cours du processus. Les tensions sont imbriquées à différents 
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niveaux (Jarzabkowki et al., 2013). Aussi, il est �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H���G�H���F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H���V�¶�L�O���H�[�L�V�W�H���G�H�V��

interfaces entre tensions intra-organisationnelles et inter-organisationnelles.   

 

4.1. Identification des tensions paradoxales dans un cadre inter-organisationnel  
 

 De nombreux travaux ont souligné la présence de tensions paradoxales entre partenaires 

ou organisations dans le cadre de stratégies inter-organisationnelles : entre coopération et/ou 

concurrence et compétition (Brandenburger et Nalebuff, 1997 ; Rosenkopf et Tushman, 1998 ; 

Clarke-Hill et al., 2003 ; Pellegrin-Boucher et Fenneteau, 2007 ; Luo, 2007 ; Gnyawali et 

Park, 2011 ; Wu, 2012 ; Fernandez et al., 2014 ; Raza-Ullah et al., 2014), contrôle et autonomie 

(Collins et Porras, 1997 ; Bouchikhi, 1998 ; Das et Teng, 2000), contrôle et collaboration 

(Luo et al., 2008), confiance et contrôle (Bouchikhi, 1998 ; Das et Teng, 2000 ; Inkpen et 

Currall, 2004 ; Lado et al., 2008), continuité et changement (Klarner et Raisch, 2013) ; 

ouverture et fermeture (Bouchikhi, 1998), convergence (harmonisation élevée entre les 

organisations) et divergence (pluralisme et préservation des spécificités culturelles des 

partenaires) (Adler et Gundersen, 2007). Plus généralement, dans un contexte inter-

organisationnel, par �O�¶�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q�� �H�Q�Wre des intérêts subjectifs et objectifs des deux entités 

(Cox, 2004), des tensions entre entente et affrontement (Pellegrin-Boucher et Fenneteau, 2007), 

confiance et méfiance (Lewicki et al., 1998) ; autonomie et interdépendance et/ou dépendance 

(Smith et Lewis, 2011), flexibilité et efficacité (Adler et al., 1999), profit et responsabilité 

sociale (Margolis et Walsh, 20���������S�H�X�Y�H�Q�W���D�L�Q�V�L���V�¶�L�Q�V�W�D�O�O�H�U���� 

 

 �1�p�D�Q�P�R�L�Q�V���� �S�H�X�� �G�¶�p�W�X�G�H�V�� �S�R�U�W�H�Q�W�� �V�X�U�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �S�D�U�Ddoxes dans le cadre de 

stratégies inter-organisationnelles telles que les F/A. Des études concernent les alliances 

stratégiques (Das et Teng, 1998 ; De Rond et Bouchikhi, 2004) et les réseaux (Rosenkopf et 

Tushman, 1998 ; Ospina et Saz-Carranza, 2010). Jarzabkowski et al. (2013) mentionnent que 

les alliances stratégiques et réseaux sont le cadre de tensions paradoxales pour les managers car 

ces situations les poussent à coopérer tout en restant compétiteurs. Les tensions entre 

�F�R�P�S�p�W�L�W�L�R�Q���H�W���F�R�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���R�Q�W���I�D�L�W���O�¶�R�E�M�H�W���G�H���Q�R�P�E�U�H�X�V�H�V���p�W�X�G�H�V�����H�Q���D�V�V�R�F�L�D�Q�W���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���O�H�V��

deux polarités dans une vision paradoxale (paradoxe de coopétition) (Brandenburger et 

Nalebuff, 1997 ; Bengtsson et Kock, 2000 ; Raza-Ullah et al., 2014). Cependant, la littérature 

sur la coopétition appelle - tout comme la littérature sur les paradoxes en général - à des analyses 
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différenciant les niveaux124 �H�W���X�Q�L�W�p�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �D�I�L�Q�� �G�¶�D�Y�R�L�U���X�Q�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���S�O�X�V���I�L�Q�H���G�H�V��

�P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V���j���O�¶�°�X�Y�U�H�����7�L�Gström et Rajala, 2016). La plupart du temps, les études antérieures 

ne distinguent pas les tensions intra-organisationnelles et inter-organisationnelles. Aussi, les 

�p�W�X�G�H�V�� �D�Q�D�O�\�V�D�Q�W�� �O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �H�Q�W�U�H�� �F�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �U�H�V�W�H�Q�W�� �U�D�U�H�V���� �/�D�]�D�U�� ��������0) 

soutient que la confiance inter-organisationnelle dépend de la confiance intra-organisationnelle. 

Tuuli et al. ���������������D�Q�D�O�\�V�H�Q�W���F�H�W�W�H���U�H�O�D�W�L�R�Q���G�H���G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�D�Q�V���O�¶�D�X�W�U�H���V�H�Q�V���H�Q���G�p�P�R�Q�W�U�D�Q�W���T�X�H��

le contrôle au niveau inter-organisationnel peut déclencher des réactions intra-

organisationnelles. Enfin, les études décrites ci-dessus ne prennent pas en compte la dimension 

�S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H���G�¶�X�Q�H���V�W�U�D�W�p�J�L�H���L�Q�W�H�U-�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�����&�H�V���p�W�X�G�H�V���Q�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�Q�W���S�D�V���S�D�U���H�[�H�P�S�O�H��

comment les interdépendances entre confiance inter-organisationnelle et confiance intra-

organisationnelle émergent et évoluent avec le temps. 

 

4.2. Les stratégies inter-organisationnelles : phénomène révélateur de tensions 
paradoxales  
 

4.2.1. Une multiplication des interfaces des dualités  
 

 �/�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �F�D�G�U�H�� �L�Q�W�H�U-organisationnel augmente le 

�Q�R�P�E�U�H���G�¶�L�Q�W�H�U�I�D�F�H�V���S�R�V�V�L�E�O�H�V���H�Q�W�U�H���G�X�D�O�L�W�p�V�����(�Q���D�Q�D�O�\�V�D�Q�W���X�Q�H���V�W�U�D�W�p�J�L�H���L�Q�W�H�U-organisationnelle 

�W�H�O�O�H���T�X�¶�X�Q�H���)���$�����O�¶�X�Q�L�W�p���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���p�Y�R�O�X�H���H�W���O�H�V���L�Q�W�H�U�I�D�F�H�V���G�H�V���G�X�D�O�L�W�p�V���V�Rnt logiquement plus 

nombreuses. Étudions par exemple la tension paradoxale entre confiance et défiance. Dans une 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���;�����X�Q�H���L�Q�W�H�U�I�D�F�H���V�H�U�D���S�R�V�V�L�E�O�H�����&�H�W�W�H���G�H�U�Q�L�q�U�H���V�H�U�D���D�Q�D�O�\�V�D�E�O�H���D�Y�H�F���O�¶�X�Q�L�W�p���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

�G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�¶�D�Qalyse (micro : individus/équipe ou macro : 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q������ �'�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�V�� �G�¶�X�Q�H�� �)���$���� �F�H�W�W�H�� �G�X�D�O�L�W�p�� �V�H�U�D�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �R�E�V�H�U�Y�D�E�O�H�� �D�X�� �V�H�L�Q-même 

�G�¶�X�Q�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���;���R�X���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���<�����P�D�L�V���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���G�D�Q�V���O�¶�L�Q�W�H�U�I�D�F�H���L�Q�W�H�U-

organisationnelle���� �F�¶�H�V�W-à-di�U�H�� �S�D�U�� �H�[�H�P�S�O�H�� �O�R�U�V�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion. Les unités 

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���S�R�X�U�U�R�Q�W���r�W�U�H���P�D�F�U�R�����R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����R�X���P�H�V�R�����O�D���)���$�����H�W���O�H�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���V�H�U�R�Q�W��

également plus nombreux : micro (individus/équipe) ou macro (organisation), ou meso (F/A). 

Le schéma 5 explicite la multiplication des interfaces des dualités en stratégie inter-

organisationnelle. 

                                                                 
124 �8�Q�H�� �H�[�F�H�S�W�L�R�Q�� �V�S�p�F�L�I�L�D�Q�W�� �O�H�� �Q�L�Y�H�D�X�� �G�¶�p�W�X�G�H�� �D�X�� �Q�L�Y�H�D�X�� �L�Q�W�H�U-organisationnel et non intra-organisationnel est 
�O�¶�p�W�X�G�H�� �P�H�Q�p�H���S�D�U���9�D�Q���)�H�Q�H�P�D���H�W���/�R�H�E�E�H�F�N�H������������������« we focus on the strategic level of dyadic cooperation » 
(Van Fenema et Loebbecke, 2014, p. 517)).  
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Schéma 5. Une multiplication des interfaces des dualités en stratégie inter-organisationnelle  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Source �����O�¶�D�X�W�H�X�U 

  

�8�Q�L�W�p���H�W���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�Dnalyse de la dualité A/B 
possibles dans une organisation 

Unité 
�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H possible : 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q 

Pôle 
A 

Pôle 
B 

�1�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H : 

Individus / équipe / 
organisation 

Unités 
�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H possibles : 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�������O�D��
stratégie inter-

organisationnelle 

Pôle 
A 

Pôle 
B 

Niveaux 
�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H : 

Individus / équipe /
 organisation / 

inter-
organisationnel 

(meso) 

Pôle 
A 

Pôle 
B 

Organisation X 

Organisation X Organisation Y 

�8�Q�L�W�p�V���H�W���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�Dnalyse de la dualité A/B possibles dans 
une stratégie inter-organisationnelle (à deux acteurs) 
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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 (Lüscher et Lewis, 2008 ; Smith et Lewis, 2011). Les tensions paradoxales 

sont mises en exergue par des changements à la fois internes et externes aux organisations 

(Lewis, 2000 ; Lewicki et al., 1998). Le changement organisationnel est vecteur de paradoxe, 

lui-�P�r�P�H���Y�H�F�W�H�X�U���G�¶�D�F�W�L�R�Q�����-�D�\�����������������V�R�X�W�L�H�Q�W���F�H���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���H�Q���p�F�U�L�Y�D�Q�W���T�X�H��« le changement 

donne lieu à �G�H���O�¶ambiguïté et au paradoxe (Cameron et Quinn, 1988) qui, à son tour, donne 

lieu à �O�D���F�U�p�D�W�L�R�Q���G�H���V�H�Q�V�����F�H���T�X�L���S�H�U�P�H�W���O�¶�D�F�W�L�R�Q��au détriment de la paralysie »125 (Jay, 2013, 

p. 140). Selon Cameron et Quinn ���������������� �O�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �V�R�Q�W�� �j�� �O�¶�R�U�L�J�L�Q�H�� �G�H�� �O�
�p�P�H�U�J�H�Q�F�H���� �G�X��

développement et du processus en lui-même de changement organisationnel. En ce sens, le 

�S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �V�H�X�O�H�P�H�Q�W�� �F�R�Q�V�W�L�W�X�p�� �G�H�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V ; les 

paradoxes conduisent le changement organisationnel (émergence et évolution au cours du 

processus). �3�D�U���H�[�H�P�S�O�H�����6�F�K�D�G�����������������V�¶�D�S�S�X�L�H���V�X�U���O�H�V���W�U�D�Y�D�X�[���G�H���6�P�L�W�K���H�W���/�H�Z�L�V�����������������H�Q��

concluant que les tensions paradoxales sont inhérentes à tous systèmes sociaux, mais demeurent 

late�Q�W�H�V���M�X�V�T�X�
�j���F�H���T�X�H���G�H�V���I�D�F�W�H�X�U�V���H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�D�X�[���W�H�O�V���T�X�¶�X�Q���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O����

les rendent saillantes.  

 

4�������� �'�¶�X�Q�H�� �D�Q�D�O�\�V�H�� �V�W�D�W�L�T�X�H�� �j�� �X�Q�H�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q��inter-organisationnelle 
holistique et dynamique  
 

 Les études identifiant les paradoxes dans un cadre inter-organisationnel 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), à savoir apprentissage, performance ou 

exécution, organisation, appartenance. Par exemple, Gulati et al. (2012) ont souligné les 

difficultés rencontrées dans la recherche de collaboration, coordination et coopération entre 

partenaires dans les alliances stratégiques. Certains auteurs ont identifié des dualités en tension 

: par exemple, Inkpen et Currall (2004) ont analysé la relation de confiance, de contrôle et 

�G�
�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �M�R�L�Q�W-venture. Leur étude démontre que le niveau de 

confiance entre partenaires est un facteur déterminant des structures et des mécanismes de 

contrôle de la joint-�Y�H�Q�W�X�U�H���� �&�H�U�W�D�L�Q�V�� �D�X�W�H�X�U�V�� �V�¶�D�S�S�X�L�H�Q�W�� �V�X�U�� �O�D�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�� �L�Q�K�p�U�H�Q�W�H�� �j�� �O�D��

dialectique dans un cadre inter-organisationnel pour démontrer comment évolue cette 

                                                                 
125 Notre traduction pour « Change gives rise to ambiguity and paradox (Cameron and Quinn, 1988) which in turn 
give rise to sensemaking enabling action rather than paralysis » (Jay, 2013, p. 140).  
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tension126. Par exemple, De Rond et Bouchikhi (2004), en s'appuyant sur les travaux de Das et 

�7�H�Q�J�������������������X�W�L�O�L�V�H�Q�W���O�D���G�L�D�O�H�F�W�L�T�X�H���S�R�X�U���L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U���G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�¶�D�O�O�L�D�Q�F�H�V�����O�H�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V��

entre vigilance et confiance ainsi qu'entre individualisme et intérêts collectifs. 

 �&�H�S�H�Q�G�D�Q�W�����S�H�X���G�¶�p�W�X�G�H�V���D�Q�D�O�\�V�H�Q�W���S�O�X�V�L�H�X�U�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�H���O�D���P�L�V�H��

�H�Q���°�X�Y�U�H���G�¶�X�Q�H���V�W�U�D�W�p�J�L�H���L�Q�W�H�U-�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�����&�¶�H�V�W���O�H���F�D�V���G�H���-�D�U�Y�H�Q�S�D�D���H�W���:�H�U�Q�L�F�N����������������

�T�X�L�� �D�Q�D�O�\�V�H�Q�W�� �O�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �S�U�p�V�H�Q�W�V�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �G�¶�R�S�H�Q�� �L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q���� �1�p�D�Qmoins, les 

�D�X�W�H�X�U�V�� �H�Q�F�K�k�V�V�H�Q�W�� �O�H�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� ���L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O���� �L�Q�W�H�U-organisationnel). 

Aussi, nous avons peu de connaissances sur les tensions spécifiques aux contextes inter-

organisationnels, et plus particulièrement dans les F/A, alors que ces contextes sont définis 

comme plus enclins à produire des tensions paradoxales (Jarzabkowski et al., 2013).   

 

4.4. Les fusions associant organisations publiques et privées : un terreau propice 
aux paradoxes 
 

 Comme suggéré par Jay (2013), les organisations public-privé, dites hybrides�����F�¶�H�V�W-à-

dire qui combinent des logiques différentes sont plus enclines à développer des situations 

paradoxales car elles conjuguent des intérêts simultanément contradictoires. Ces dissonances 

peuvent être analysées grâce à la théorie néo-institutionnelle127 ���H�Q�� �D�Q�D�O�\�V�D�Q�W�� �O�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �G�H��

�O�R�J�L�T�X�H�V���G�L�Y�H�U�V�H�V���V�X�U���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����H�W���V�R�X�V���O�H���S�U�L�V�P�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V�����D�I�L�Q���G�H���P�H�W�W�U�H���H�Q���H�[�H�U�J�X�H��

les contraintes et les incitations inhérentes aux organisations.  

 

 Nous avons vu dans le premier chapitre de ce travail doctoral que les F/A sont 

caractérisées comme un environnement impliquant des logiques multiples (Greve et 

Zhang, 2017), car les organisations et leurs parties prenantes sont façonnées par une histoire, 

une légitimité, une autorité et des valeurs différentes (Choi et al., 2011). Cette situation est 

renforcée quand les fusions impliquent des entreprises privées et publiques car elles mettent en 

évidence des différences concernant des caractéristiques particulières (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 nature publique ou privée des organisations peuvent renforcer la coexistence de 

                                                                 
126 Dialectique au sens non hégélien Cf. Chapitre 1 - section 1.5. Différences entre termes utilisés et influence de 
�O�D���G�p�Q�R�P�L�Q�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�E�M�H�W���p�W�X�G�L�p�� 
127 Nous approfondissons ce point en chapitre 3 - section 1.2.1. Canevas de différents aller-retours entre théorie(s) 
et terrain : du prisme des paradoxes à la théorie néo-institutionnelle. 
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différentes logiques dans un contexte inter-organisationnel (Saz-Carranza et Longo, 2012 ; 

Greve et Zhang, 2017).  

 

 Les distinctions entre organisations publiques et privées incluent des caractéristiques 

variables telles que la propriété, l'impact sur les valeurs de la société, l'ouverture aux influences 

extérieures (Perry et Rainey, 1988), et les normes auxquelles l'organisation doit souscrire 

(Whorton et Worthley, 1981). Cela a une influence sur les sources de légitimité de l'organisation 

(Deephouse et Suchman, 2008). Benn et Gaus (1983) ont identifié trois dimensions différentes 

entre les organisations publiques et privées : les intérêts ou les bénéficiaires directs 

(propriétaires/actionnaires/État/particuliers) (1) ; l'accès (le degré d'ouverture des installations, 

des ressources ou des informations (2) ; et l'agence (l'organisation agit comme un agent pour la 

communauté ou non) (3). Ces différentes caractéristiques donnent lieu à des logiques centrales 

spécifiques au privé ou au public (Saz-Carranza et Longo, 2012) et engendrent des recherches 

�G�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�V�� �P�X�O�W�L�S�O�H�V�� �H�W�� �S�D�U�I�R�L�V�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�V�� �V�L�P�X�O�W�D�Q�p�P�H�Q�W�� ���-�D�\���� ��������������Autrement dit, des 

situations propices aux tensions paradoxales.  

 

 En résumé, les fusions �V�R�Q�W���O�H���F�D�G�U�H���G�¶�H�[�L�J�H�Q�F�H�V���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�R�L�U�H�V���H�W���P�X�O�W�L�S�O�H�V�����(�Q���F�H���V�H�Q�V����

ces opérations représentent un cadre propice aux dualités et aux paradoxes organisationnels. 

Lors de fusions impliquant des organisations publiques et privées, ces aspects semblent 

renforcés en ajoutant un degré supplémentaire dans la possibilité de contradictions 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���G�X�H�V���j���O�D���F�X�O�W�X�U�H���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H���G�H�V���S�D�U�W�L�H�V���S�U�H�Q�D�Q�W�H�V���H�W���j���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�V��

multiples et parfois concurrents.  
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En synthèse : Le cadre de stratégies inter-organisationnelles est propice à la mise en exergue de 

paradoxes, �S�D�U�� �O�¶�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q�� �H�Q�W�U�H�� �G�H�V�� �L�Q�W�p�U�r�W�V�� �G�L�Y�H�U�V�� �H�W�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�V���� �V�X�E�M�H�F�W�L�I�V�� �H�W�� �R�E�M�H�F�W�L�I�V�� �G�H�V��

organisations (Cox, 2004). Dans un contexte inter-organisationnel et plus précisément dans le 

�F�D�G�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �)���$���� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �V�L�P�X�O�W�D�Q�p�H�� �G�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�V�� �P�X�O�W�L�S�O�H�V�� �H�W�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�V�� �S�D�U�� �O�H�V�� �S�D�U�W�L�H�V��

prenantes génère des tensions paradoxales. De plus, les F/A associant des acteurs publics et privés 

engendrent des objectifs multiples et parfois concurrents, sources de dualités et de tensions 

paradoxales. 

 Toutefois, bien que la recherche sur les paradoxes ne cesse de progresser depuis une 

�T�X�L�Q�]�D�L�Q�H���G�¶�D�Q�Q�p�H�V�����6�P�L�W�K���H�W���/�H�Z�L�V������������ ; Lewis et Smith, 2014), les études restent ancrées dans 

des contextes intra-organisationnels et dans des approches descriptives et statiques, laissant des 

tensions sous étudiées dans d'autres formes inter-organisationnelles telles que les F/A. De plus, 

les études menées dans un cadre inter-organisationnel ne portent que sur une tension ou sur une 

�F�D�W�p�J�R�U�L�H���G�H���W�H�Q�V�L�R�Q�����,�O���H�[�L�V�W�H���X�Q���E�H�V�R�L�Q���G�H���S�U�H�Q�G�U�H���H�Q���F�R�P�S�W�H���O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���j��

�O�¶�°�X�Y�U�H���S�R�X�U���D�Y�R�L�U���X�Q�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���J�O�R�E�D�O�H���G�H�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���S�U�p�V�H�Q�W�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�X���Srocessus 

de F/A. Les tensions sont enchâssées à différents niveaux. Aussi, il est nécessaire de comprendre 

�V�¶�L�O���H�[�L�V�W�H���G�H�V���L�Q�W�H�U�I�D�F�H�V���H�Q�W�U�H���W�H�Q�V�L�R�Q�V���L�Q�W�U�D-organisationnelles et inter-organisationnelles. 

 Pour répondre à ce constat, nous proposons une analyse processuelle, dynamique et 

�D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���S�U�p�V�H�Q�W�V���H�W���J�p�U�p�V���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���I�X�V�L�R�Q�����&�H�W�W�H���p�W�X�G�H���Y�L�V�H���j��

prendre en compte la multiplicité des paradoxes (multi-niveaux, interdépendance) ainsi que le 

caractère évolutif de ces paradoxe�V�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion. Nous 

�S�U�R�S�R�V�R�Q�V�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �O�R�J�L�T�X�H�� �L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H�� �F�R�P�P�H�Q�W�� �V�H�� �F�R�Q�I�U�R�Q�W�H�Q�W���� �V�H�� �F�R�P�E�L�Q�H�Q�W�� �H�W��

�p�Y�R�O�X�H�Q�W�� �O�H�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�X�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion. 

�/�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �Q�R�W�U�H�� �p�W�X�G�H�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U�� �T�X�H�O�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �V�R�Q�W�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �P�D�L�V�� �F�R�P�P�H�Q�W�� �F�H�V��

dynamiques inter-�U�H�O�L�p�H�V�� �S�D�U�W�L�F�L�S�H�Q�W�� �D�X�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion. En ce sens, nous 

identifions les paradoxes comme un moyen pour parvenir à capter la complexité inhérente au 

�S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion.  
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Synthèse chapitre 2 
 

 �/�H�V�� �S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �V�R�Q�W�� �D�X�� �F�°�X�U�� �G�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���� �P�D�W�p�U�L�D�O�L�V�D�Q�W�� �G�H�V�� �G�X�D�O�L�W�p�V�� �H�Q�W�U�H��

exploration et exploitation, contrôle et autonomie, etc. La littérature sur les paradoxes a permis 

de rendre intelligible ces situations contradictoires et inter-reliées dans un espace temps défini. 

�(�Q���F�H���V�H�Q�V�����G�H�V���D�X�W�H�X�U�V���R�Q�W���S�U�R�S�R�V�p���G�H�V���W�\�S�R�O�R�J�L�H�V���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W���G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U���H�W���G�H��

rendre intelligible la présence de paradoxes dans un cadre organisationnel. Néanmoins, ces 

approches restent séquentielles et cloisonnées. Ces outils ne peuvent rendre compte ni du 

�F�D�U�D�F�W�q�U�H���P�X�O�W�L�I�D�F�H�W�W�H���G�¶�X�Q���S�D�U�D�G�R�[�H�����G�L�I�I�L�F�L�O�H�P�H�Q�W���L�G�H�Q�W�L�I�L�D�E�O�H���G�D�Q�V���X�Q�H���V�H�X�O�H���F�D�W�p�J�R�U�L�H���V�H�O�R�Q��

�O�H�� �Q�L�Y�H�D�X�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H������ �Q�L�� �G�H�� �V�D�� �S�R�V�V�L�E�O�H�� �p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �W�H�O�� �T�X�¶�X�Q�H�� �)���$��

(changement de catégorie au cours du processus, coexistence dans plusieurs catégories selon la 

phase du processus visée). 

  

 Plus généralement, le prisme des paradoxes reste utilisé majoritairement dans des 

contextes intra-organisationnels mobilisant des approches descriptives et statiques. Dès lors, 

cette caractéristique laisse des tensions sous étudiées dans d'autres formes inter-

organisationnelles telles que les F/A. Alors que les alliances et les réseaux sont reconnus comme 

des environnements propices aux paradoxes, les F/A restent peu étudiées. Les fusions sont le 

�F�D�G�U�H�� �G�¶�H�[�L�J�H�Q�F�H�V�� �F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�R�L�U�H�V�� �H�W�� �P�X�O�W�L�S�O�H�V���� �L�P�S�O�L�T�X�D�Q�W�� �G�q�V�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion une 

confrontation entre deux entités. En ce sens, ces opérations engendrent des dualités et des 

paradoxes organisationnels. Il est démontré dans la littérature que les stratégies inter-

organisationnelles impliquant des acteurs publics et privés génèrent des paradoxes (Jay, 2013). 

Dès lors, une stratégie de fusion impliquant des acteurs publics et privés apparaît comme un 

�F�D�G�U�H���S�U�R�S�L�F�H���j���O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H���S�D�U�D�G�R�[�H�V������ 

  

 Parallèlement, les travaux menés dans un cadre inter-organisationnel ne portent que sur 

une tension ou sur une catégorie de tension. Nous avons constaté dans cette section que les 

tensions paradoxales sont enchâssées à différents niveaux. Aussi, il est nécessaire de 

�F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �V�¶�L�O y a des interfaces entre tensions intra-organisationnelles et inter-

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���� �(�Q�I�L�Q���� �O�D�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�H�V�� �O�L�H�Q�V�� �G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �H�Q�W�U�H�� �W�H�Q�V�L�R�Q�V��

�S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V���S�H�U�P�H�W�W�U�D�L�W���G�¶�D�Y�R�L�U���X�Q�H���G�L�P�H�Q�V�L�R�Q���H�Q�J�O�R�E�D�Q�W�H���G�H�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���S�U�p�V�H�Q�W�H�V���D�X���F�R�X�U�V��

de processus de F/A. 
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 Notre travail doctoral part de ces lacunes et vise à identifier les tensions paradoxales 

�S�U�p�V�H�Q�W�H�V�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �I�X�V�L�R�Q�� �S�R�X�U�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �F�R�P�P�H�Q�W�� �O�D�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�H�V��

�S�D�U�D�G�R�[�H�V���L�Q�I�O�X�H���V�X�U���O�D���U�p�X�V�V�L�W�H���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Par conséquent et en réponse aux 

gaps identifiés à la fois dans la littérature sur les F/A - �H�W���S�O�X�V���S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���V�X�U���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

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

processuelle, dynamique et approfon�G�L�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���S�U�p�V�H�Q�W�V���H�W���J�p�U�p�V���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V��

de fusion. Notre thèse de doctorat vise à prendre en compte la multiplicité des paradoxes (multi-

�Q�L�Y�H�D�X�[���� �L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�����D�L�Q�V�L���T�X�H���O�H�X�U���p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���D�X�� �F�R�X�U�V���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-

fusion. �1�R�X�V���S�U�R�S�R�V�R�Q�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U���G�D�Q�V���X�Q�H���O�R�J�L�T�X�H���L�Q�W�p�J�U�D�W�L�Y�H���F�R�P�P�H�Q�W���p�Y�R�O�X�H�Q�W���O�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V��

�S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�X�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion et comment elles 

�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�Q�W���O�D���U�p�X�V�V�L�W�H���R�X���O�¶�p�F�K�H�F���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. 

  

  

 

 Nous avons exposé dans ces deux premiers chapitre�V���O�H���F�D�G�U�H���F�R�Q�F�H�S�W�X�H�O���H�W���O�¶�R�E�M�H�W���p�W�X�G�L�p��

de notre recherche. Nous présentons dans le chapitre 3 le positionnement épistémologique dans 

lequel nous inscrivons ce travail doctoral ainsi que la méthodologie de la recherche. 
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Chapitre 3 �± Positionnement épistémologique et 
méthodologique de la recherche 
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 �&�H���F�K�D�S�L�W�U�H���D���S�R�X�U���R�E�M�H�F�W�L�I���G�H���G�p�W�D�L�O�O�H�U���O�H�V���G�L�V�S�R�V�L�W�L�I�V���H�P�S�L�U�L�T�X�H�V���P�L�V���H�Q���°�X�Y�U�H���G�D�Q�V���F�H��

travail de recherche pour expliquer le phénomène observé (la gestion des tensions paradoxales 

�G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�¶�X�Q�H���I�X�V�L�R�Q�����H�W���V�D���F�R�K�p�U�H�Q�F�H���D�Y�H�F���O�D���S�R�V�W�X�U�H���p�S�L�V�W�p�P�R�O�R�J�L�T�X�H���G�D�Q�V���O�D�T�X�H�O�O�H���Q�R�X�V��

nous inscrivons. Ce chapitre présente le contexte de la recherche ainsi que les méthodologies 

adoptées pour notre recherche doct�R�U�D�O�H�����/�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���H�V�W���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���G�H���G�R�Q�Q�H�U���X�Q�H���Y�L�V�L�R�Q���F�O�D�L�U�H��

des spécificités des cas observés afin de cadrer la compréhension des résultats issus de la 

recherche. 

 

1. Positionnement épistémologique   
 

 �/�¶�p�S�L�V�W�p�P�R�O�R�J�L�H���S�H�X�W���r�W�U�H���G�p�I�L�Q�L�H���F�R�P�P�H��« la réflexion sur la construction et la gestion 

du savoir dans un domaine donné et dans son rapport avec les autres domaines de la réflexion 

scientifique » (Demaizière et Narcy-Combes, 2007, p. 4). On parle de positionnement 

épistémologique en prenant en compte « la façon dont la connaissance se construit pour chaque 

individu » (Demaizière et Narcy-Combes, 2007, p. 4). Selon Girod-Séville et Perret (1999), 

« tout travail de recherche repose sur une certaine vision du monde, utilise une méthodologie, 

propose des résultats visant à prédire, prescrire, comprendre ou expliquer » (Girod-Séville et 

Perret, 1999, p. 13). �/�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���V�¶�L�Q�V�F�U�L�W���G�D�Q�V���X�Q���S�D�U�D�G�L�J�P�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�I���G�H���V�D���Y�L�V�L�R�Q���G�H���O�D��

construction de la connaissance, cela impliquant la mobilisation de certaines méthodologies et 

caractérisant la visée de ses travaux. Nous détaillons ce point dans la partie suivante consacrée 

au paradigme épistémologique constructiviste pragmatique.  

 

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

 �1�R�W�U�H�� �Y�L�V�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�W�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �S�D�U�D�G�L�J�P�H�� �p�S�L�V�W�p�P�R�O�R�J�L�T�X�H��

�F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Y�L�V�W�H���S�U�D�J�P�D�W�L�T�X�H�����3�(�&�3�������T�X�L���F�R�Q�V�L�G�q�U�H���O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���G�H���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V���F�R�P�P�H��« un 

acte de construction de représentations intelligibles, forgées par des humains pour donner un 

sens aux situations dans lesquels ils se trouvent » (Avenier, 2011, p. 376).  

 

Selon ce paradigme, trois grandes hypothèses se dégagent :  

1) �©���&�H���T�X�L���H�V�W���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�E�O�H�����F�¶�H�V�W���O�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H���K�X�P�D�L�Q�H���G�H���U�H�O�D�W�L�R�Q�V���G�H���U�p�V�L�V�W�D�Q�F�H���S�H�U�o�X�H��

�D�X�[���D�F�W�L�R�Q�V���P�H�Q�p�H�V�����$�X�W�U�H�P�H�Q�W���G�L�W�����F�K�D�T�X�H���K�X�P�D�L�Q���F�R�Q�Q�D�v�W���V�D���S�U�R�S�U�H���H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H���G�¶�8�1��
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�U�p�H�O�����O�H�T�X�H�O���V�H���P�D�Q�L�I�H�V�W�H���j���W�U�D�Y�H�U�V���O�D���U�p�V�L�V�W�D�Q�F�H���S�H�U�o�X�H���S�D�U���O�¶�K�X�P�D�L�Q���D�X�[���D�F�W�L�R�Q�V���T�X�¶�L�O��

�P�q�Q�H�� 

2)  �,�O�� �\�� �D�� �L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�� �V�X�M�H�W�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�W�� �H�W�� �F�H�� �T�X�¶�L�O�� �p�W�X�G�L�H ���� �F�H�� �T�X�L�� �U�H�O�q�Y�H��

�X�Q�L�T�X�H�P�H�Q�W�� �G�X�� �U�p�H�O�� �p�W�X�G�L�p�� �H�V�W�� �L�Q�H�[�W�U�L�F�D�E�O�H�P�H�Q�W�� �W�L�V�V�p�� �D�Y�H�F�� �F�H�� �T�X�L�� �U�H�O�q�Y�H�� �G�X�� �V�X�M�H�W��

�F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�W�� 

3)  �/�H���S�U�R�M�H�W���G�H���F�R�Q�Q�D�v�W�U�H���X�Q���F�H�U�W�D�L�Q���U�p�H�O���L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���O�D���P�D�Q�L�q�U�H���G�R�Q�W���R�Q���H�Q���I�D�L�W���O�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H����

�H�W���G�R�Q�F���O�D���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H���T�X�H���O�¶�R�Q���H�Q���G�p�Y�H�O�R�S�S�H���ª�����*�R�W�W�H�O�D�Q�G���H�W���D�O�������������������S�������������� 

 

 À �Q�R�W�U�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�X���3�(�&�3�����O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U���U�H�F�R�Q�Q�Dî�W���O�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���G�H���V�D���S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q��

�F�R�P�P�H���R�X�W�L�O���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H128. Nous avons commencé à développer ce point en nous appuyant sur 

le paradigme de la complexité (Morin, 1990) (Cf. Chapitre 2 �± section 1.4. Genèse du paradoxe).  

 

 Plus généralement, Girod-Séville et Perret (1999) soulignent dans les paradigmes 

constructivistes le fait que les chercheurs « reconnaissent le caractère fortement contextualisé, 

interprété ou construit de la connaissance produite » (Girod-Séville et Perret, 1999, p. 4). 

�/�¶�L�Q�W�p�U�r�W���H�W���O�D���Y�L�V�p�H���G�¶�X�Q�H���U�H�F�K�Hrche inscrite dans le PECP sont à notre sens liés à la tentation 

�G�¶�X�Q�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�H���O�D���U�p�D�O�L�W�p���G�D�Q�V���V�D���F�R�P�S�O�H�[�L�W�p�����Q�R�Q���O�L�V�V�p�H�����P�D�L�V���p�F�O�D�L�U�p�H���S�D�U���O�H���U�H�J�D�U�G���G�X��

chercheur sur certains points précis du phénomène étudié, et dont il connaît �± et reconnaît �± le 

biais impliquant de cette pensée. Nous percevons notre démarche comme faisant écho à une des 

caractéristiques de toute action stratégique selon Martinet (2015) : « �O�¶�H�I�I�R�U�W���G�H���O�¶�L�Q�W�H�O�O�L�J�H�Q�F�H���H�W��

�G�H�� �P�L�V�H�� �j�� �Q�L�Y�H�D�X�� �G�H�� �F�R�Q�V�F�L�H�Q�F�H�� �G�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �T�X�H�� �O�¶�D�F�W�H�X�U�� �V�H�� �I�D�L�W�� �G�H�� �O�X�L-même et du 

monde » (Martinet, 2015, p. 42�������1�R�W�U�H���S�H�Q�V�p�H���Q�¶�H�V�W���S�D�V���Q�H�X�W�U�H���Q�L���R�E�M�H�F�W�L�Y�H����« elle est toujours 

�Q�R�U�P�D�W�L�Y�H���� �S�D�U�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q���� �S�X�L�V�T�X�¶�H�O�O�H�� �F�K�D�U�U�L�H�� �F�D�G�U�H�V�� �P�H�Q�W�D�X�[���� �Y�L�V�L�R�Q�V�� �G�X�� �P�R�Q�G�H����

�S�U�p�I�p�U�H�Q�F�H�V���L�G�p�R�O�R�J�L�T�X�H�V�����G�R�Q�W���H�O�O�H���Q�H���S�H�X�W���V�H���G�p�S�D�U�W�L�U���P�D�L�V���T�X�¶�L�O���O�X�L���D�S�S�D�U�W�L�H�Q�W���G�¶�H�[�S�O�L�F�L�W�H�U » 

(Martinet, 2015, p. 51�������/�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���G�H���Q�R�W�U�H���U�Hcherche est synthétisé dans un extrait de chapitre 

�G�¶�R�X�Y�U�D�J�H���G�X���P�r�P�H���D�X�W�H�X�U������« �,�O���Q�H���V�¶�D�J�L�W���S�O�X�V���G�¶�H�[�S�O�L�T�X�H�U���G�H�V���U�H�O�D�W�L�R�Q�V���G�H���F�D�X�V�D�O�L�W�p���H�[�L�V�W�D�Q�W�H�V��

ou passées, mais de rendre compréhensibles, in�W�H�O�O�L�J�L�E�O�H�V�����Y�L�D���O�¶�H�Q�T�X�r�W�H���V�F�L�H�Q�W�L�I�L�T�X�H���S�U�p�V�H�Q�W�D�Q�W��

le maximum de rigueur épistémo-méthodologique, des situations mal structurées, 

�L�Q�V�D�L�V�L�V�V�D�E�O�H�V�����I�D�L�V�D�Q�W���S�U�R�E�O�q�P�H���G�D�Q�V���O�D���Y�L�H���G�H�V���K�R�P�P�H�V�����S�X�L�V���G�¶�H�Q���F�R�Q�F�H�Y�R�L�U���G�H�V���Y�R�L�H�V�����P�R�\�H�Q�V��

                                                                 
128 �1�R�X�V���U�H�Y�L�H�Q�G�U�R�Q�V���V�X�U���F�H���S�R�L�Q�W���G�D�Q�V���Q�R�W�U�H���G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� 
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�H�W���G�L�V�S�R�V�L�W�L�I�V���G�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���R�X���G�H���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���H�Q���I�R�Q�F�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���D�[�L�R�O�R�J�L�H���P�R�U�D�O�H���H�W���S�R�O�L�W�L�T�X�H��

soigneusement explicitée » (Martinet, forthcoming, p. 9). 

 La tentation de simplifier la réalité (Bartunek, 1988) et le besoin de produire des 

résultats cohérents et fiables (Martin, 2007), la praxéologie (Martinet, forthcoming, p. 1) 

peuvent engendrer une représentation dichotomique de la réalité (Gaim et Wåhlin, 2016)129. 

Cela peut être encouragé par les contraintes des limites cognitives (Tse, 2013) ou de la logique 

(Van de Ven et Poole, 1988) (« logique formelle »130 Ford et Ford, 1994). Ainsi, pour éviter 

cette lecture simplificatrice (ou dichotomique), Martinet (2006) préconise une méthode de 

pensée « qui a pris acte de ce que la réalité ne saurait être parfaitement logique (au sens 

�F�O�D�V�V�L�T�X�H�������4�X�H���F�H�U�W�D�L�Q�H�V���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�L�R�Q�V���R�Q�W���G�H�V���Y�H�U�W�X�V���K�H�X�U�L�V�W�L�T�X�H�V���H�W���S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���G�¶�D�F�F�p�G�H�U���j��

des dimensions cachées » (Martinet, 2006, p. 22). Comme le souligne Eisenhardt (2000), « la 

simplicité est élégante mais rarement vraie »131 (Eisenhardt, 2000, p. 704). Nous cherchons à 

rendre compte de la réalité des organisations. Aussi, de nombreux auteurs encouragent le fait 

�G�¶�D�S�S�O�L�T�X�H�U�� �X�Q�H�� �Y�L�V�L�R�Q�� �S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�� �D�X�[�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� ��Cameron et Quinn, 1988) et plus 

globalement à la stratégie (Smith et Lewis, 2011 ; Jay, 2013). Dans cette perspective, nous 

considérons que les paradoxes ont un rôle consistant à rendre practicable la réalité 

organisationnelle en transformant des relations complexes en polarités (Lewis, 2000). Notre 

visée est donc de rendre compte de la com�S�O�H�[�L�W�p�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� �G�H�� �I�D�o�R�Q��

intelligible, sans pour autant la simplifier.  

 

1.2. Une construction chemin faisant de notre recherche  
 

 �1�R�X�V�� �L�Q�V�F�U�L�Y�R�Q�V�� �Q�R�W�U�H�� �W�U�D�Y�D�L�O�� �G�R�F�W�R�U�D�O�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �S�D�U�F�R�X�U�V�� �D�E�G�X�F�W�L�I���� �F�¶�H�V�W-à-dire fait 

�G�¶�D�O�O�H�U�V-retours entre théorie(s) et terrain. Nous avons, dans un premier temps, investi notre 

�W�H�U�U�D�L�Q���G�¶�p�W�X�G�H���D�Y�H�F���X�Q���F�D�G�U�D�J�H���W�K�p�R�U�L�T�X�H���H�Q���W�r�W�H���H�W���X�Q���F�R�P�P�H�Q�F�H�P�H�Q�W���G�H���U�H�Y�X�H���G�H���O�D���O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H����

�&�H���F�D�G�U�D�J�H�� �D���H�Q�V�X�L�W�H���p�W�p���U�p�D�G�D�S�W�p���S�R�X�U���S�U�H�Q�G�U�H�� �H�Q���F�R�P�S�W�H���X�Q���F�H�U�W�D�L�Q���Q�R�P�E�U�H���G�¶�R�E�V�Hrvations 

surprenantes (Chiambaretto, 2013). Ces évolutions nous ont notamment amenée à adapter notre 

�J�X�L�G�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���V�X�U���O�H���W�H�U�U�D�L�Q�����W�U�R�L�V���J�X�L�G�H�V���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���V�X�F�F�H�V�V�L�I�V���R�Q�W���p�W�p���D�G�P�L�Q�L�V�W�U�p�V�������'�D�Q�V���O�H�V��

pages qui suivent, nous exposons les « détours » théoriques empruntés : théorie néo-

                                                                 
129 Cf. Chapitre 3 - section 2.1 �5�p�I�O�H�[�L�R�Q�� ������ �/�¶�p�F�R�Q�R�P�L�H�� �G�H�� �O�D�� �F�R�P�S�O�H�[�L�W�p : un besoin de rationalisation et 
compartimentage des éléments pour rendre les situations intelligibles. 
130 « Formal logic » (Ford et Ford, 1994). 
131 Notre traduction pour « simplicity is elegant but often untrue » (Eisenhardt, 2000, p. 704).  
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institutionnelle, théorie de la complexité, strategy as practice. Pour chacun de ces cadres, nous 

préciserons leur intérêt, les apports pour notre cheminement, et les raisons pour lesquelles ces 

�F�K�H�P�L�Q�V���Q�¶�R�Q�W���S�D�V���p�W�p���V�X�L�Y�L�V���M�X�V�T�X�¶�D�X���E�R�X�W�� 

 

1.2.1 Canevas de différents allers-retours entre théorie(s) et terrain : du prisme des paradoxes à 
la théorie néo-institutionnelle  
 

 �1�R�W�U�H���W�U�D�Y�D�L�O���G�R�F�W�R�U�D�O���D�� �p�W�p���I�D�L�W���G�¶�D�O�O�H�U�V-retours entre le terrain et différentes théories. 

Dans un premier temps, nous avons investi le terrain en ayant lu de nombreux travaux 

académiques sur le prisme des paradoxes, considérée comme une méta-théorie par Lewis et 

Smith (2014). Dans un deuxième temps, nous avons enrichi notre cadrage théorique en utilisant 

la théorie néo-institutionnelle. Cette approche nous paraissait utile pour appréhender les 

logiques institutionnelles spécifiques à notre étude de cas. En effet, nous voulions rendre 

compte des influences institutionnelles spécifiques à un rapprochement concernant une filiale 

�S�U�L�Y�p�H�� �G�¶�X�Q�� �J�U�R�X�S�H�� �S�X�E�O�L�F�� ��Perspective) avec un acteur privé (Alpha). Nous avons constaté 

�O�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �F�K�R�L�[�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �H�Q�� �L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion de la part des actionnaires, 

�G�R�Q�W���O�¶État français, et nous souhaitions rendre compte de cette complexité. Nous avons donc 

administré un �J�X�L�G�H�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q intégrant des questions relatives à la gouvernance132 et au 

contexte institutionnel (Cf. Annexe 4).  

 Dans un troisième temps, nous avons fait le choix de nous refocaliser sur le prisme des 

paradoxes. Ce choix a été motivé par plusieurs raisons ���� �G�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W���� �O�D�� �W�K�p�R�U�L�H�� �Q�p�R-

�L�Q�V�W�L�W�X�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���F�R�Q�o�R�L�W���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���W�H�Q�V�L�R�Q�V���H�Q�W�U�H�����R�X���V�H���U�p�S�H�U�F�X�W�D�Q�W���V�X�U���� �H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�����R�X��

niveau sociétal) et organisation. La théorie néo-institutionnelle se concentre plus explicitement 

sur les conditions environnementales elles-�P�r�P�H�V���� �/�H�� �I�D�L�W�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U�� �T�X�H�O�O�H�V�� �O�R�J�L�T�X�H�V��

�L�Q�V�W�L�W�X�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �p�W�D�L�H�Q�W�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �F�K�D�Q�J�H�D�L�W�� �Q�R�W�U�H�� ���S�U�H�P�L�q�U�H���� �X�Q�L�W�p�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���� �j�� �V�D�Y�R�L�U��

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����3�D�U���D�L�O�O�H�X�U�V�����O�D���W�K�p�R�U�L�H���Q�p�R-institutionnelle suppose que les tensions soient d'une 

certaine manière institutionnellement dérivées (Smith et Tracey, 2016). Certes, nous 

souhaitions prendre en compte la complexité contextuelle de notre étude de cas, sans toutefois 

considérer les mécanismes in�W�H�U�Q�H�V���H�W���L�Q�K�p�U�H�Q�W�V���j���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���F�R�P�P�H���J�p�Q�p�U�p�V���S�D�U���O�H�V���V�H�X�O�H�V��

                                                                 
132 Nous définissions la gouvernance des entreprises par la définition proposée par de Charreaux (1997) comme 
« �O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�H�V�� �P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�V�� �T�X�L�� �R�Q�W�� �S�R�X�U�� �H�I�I�H�W�� �G�H�� �G�p�O�L�P�L�W�H�U�� �O�H�V�� �S�R�X�Y�R�L�U�V�� �H�W�� �G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�U�� �O�H�V��
décisions des dirigeants, autrement dit « gouvernent » leur conduite et définissent leur espace discrétionnaire » 
(Charreaux, 1997, p. 1). Comme souligné par Boissin et al. (2001) dans leur étude sur les changements des 
structures de gouvernance des entreprises dans le cadre de fusions internationales, cette définition comprend donc 
tous les partenaires de la firme.  
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�O�R�J�L�T�X�H�V�� �L�Q�V�W�L�W�X�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���� �/�H�� �F�K�R�L�[�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�H�U�� �O�D�� �W�K�p�R�U�L�H�� �Q�p�R-institutionnelle à notre travail 

�G�R�F�W�R�U�D�O���D�X�U�D�L�W���F�R�P�S�O�H�[�L�I�L�p���Q�R�W�U�H���R�E�M�H�W���G�¶�p�W�X�G�H���H�Q���D�Q�D�O�\�V�D�Q�W���G�H�V���P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V���G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���H�Q�W�U�H��

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.  

 �1�R�X�V���Y�R�X�O�L�R�Q�V���G�¶�D�E�R�U�G���U�H�Q�G�U�H���F�R�P�S�W�H��de la complexité contextuelle par le prisme des 

�S�D�U�D�G�R�[�H�V�� �H�Q�� �p�W�X�G�L�D�Q�W�� �O�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �G�H�V�� �D�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�V�� �H�W�� �G�H�V�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �© mères �ª�� ���O�¶État via le 

Groupe public et le Groupe européen) sur la nouvelle entité. Dans cette optique, nous avons 

administré un troisiè�P�H�� �J�X�L�G�H�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q133 restant relativement large et ouvert. Néanmoins, 

nous avons conservé certaines questions sur le thème spécifique de la gouvernance et de 

�O�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���H�W���R�E�M�H�F�W�L�I�V���H�Q�M�H�X�[���G�H�V���D�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�V���V�X�U���O�D���Q�R�X�Y�H�O�O�H���H�Q�W�L�W�p����Cf. Annexe 5).  

 

 En �F�R�Q�F�O�X�V�L�R�Q���� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���Q�R�W�U�H���W�H�U�U�D�L�Q���V�R�X�V���O�H�� �S�U�L�V�P�H���G�H�V���O�R�J�L�T�X�H�V���L�Q�V�W�L�W�X�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V��

�Q�R�X�V���D���S�H�U�P�L�V���G�¶�D�S�S�U�p�K�H�Q�G�H�U���O�D���F�R�H�[�L�V�W�H�Q�F�H�����S�X�L�V���O�¶�K�\�E�U�L�G�D�W�L�R�Q�����G�H���O�R�J�L�T�X�H�V���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�R�L�U�H�V���D�X��

niveau organisationnel influencée par des logiques institutionnelles différentes (économique et 

sociétale)134. Smith et Tracey (2016) ont exploré, dans une perspective dialectique, les liens 

entre théorie néo-institutionnelle et prisme des paradoxes. Les auteurs concluent que les deux 

�W�K�p�R�U�L�H�V���S�H�X�Y�H�Q�W���V�¶�H�Q�U�L�F�K�L�U���O�¶�X�Q�H���O�¶�D�X�W�U�H : « la théorie institutionnelle a le potentiel de soutenir 

un théoricien des paradoxes dans sa compréhension des tensions saillantes en fournissant une 

base théorique et un vocabulaire adapté pour conceptualiser le rôle de l'environnement »135 

(Smith et Tracey, 2016, p.460). �/�H���S�U�L�V�P�H���G�H���O�¶�L�Q�V�W�L�W�X�W�L�R�Q���D���Q�R�X�U�U�L���Q�R�W�U�H���U�p�I�O�H�[�L�R�Q���S�R�X�U���P�L�H�X�[��

�D�Q�D�O�\�V�H�U���Q�R�W�U�H���W�H�U�U�D�L�Q�����P�D�L�V���Q�R�X�V���D���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���p�Y�H�L�O�O�p�H���j���G�¶�p�Y�H�Q�W�X�H�O�V���O�L�H�Q�V���H�W���G�L�I�I�p�U�H�Q�F�H�V���D�Y�H�F���O�H��

�S�U�L�V�P�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V�����7�R�X�W�H�I�R�L�V�����Q�R�X�V���Q�¶�D�Y�R�Q�V���I�D�L�W���T�X�¶�R�X�Y�U�L�U���O�D���U�p�I�O�H�[�L�R�Q���V�X�U���F�H�V���Oiens sans les 

avoir totalement étudiés. Aussi, nous considérons les connexions éventuelles entre ces deux 

théories comme de futures voies de recherche136.  

                                                                 
133 �1�R�X�V���U�H�Y�H�Q�R�Q�V���V�X�U���O�D���V�W�U�X�F�W�X�U�H���G�H�V���J�X�L�G�H�V���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���H�Q���S�D�U�W�L�H���P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�H : ces derniers restent relativement 
larges et ouverts. Néanmoins, nous axons certaines questions sur des thèmes spécifiques (gouvernance, contexte 
�L�Q�V�W�L�W�X�W�L�R�Q�Q�H�O�����«�����V�X�L�Y�D�Q�W���Q�R�V���T�X�H�V�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�V���W�K�p�R�U�L�T�X�H�V���� 
134 Thelisson A.-S., Géraudel M. & Missonier A. Forthcoming. How do institutional logics evolve over the merger 
process? A case in the public-private urban planning sector, Strategic Change. 
135 Notre traduction pour « �,�Q�V�W�L�W�X�W�L�R�Q�D�O���W�K�H�R�U�\���K�D�V���W�K�H���S�R�W�H�Q�W�L�D�O���W�R���V�X�S�S�R�U�W���S�D�U�D�G�R�[���W�K�H�R�U�L�V�W�V�¶���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G�L�Q�J���R�I��
tension salience 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 complexité - le Bord du chaos et paradigme de la complexité 
 

 Nous souhaitons aborder la théorie de la complexité au sens de Holland (1995) et le 

paradigme de complexité (Morin, 1990 ; Le Moigne et Morin, 1999), bien que nous ne les 

mobilisions pas comme dispositifs épistémologiques ou méthodologiques dans ce travail 

doctoral. Nous détaillons dans cette sous-partie les raisons de notre choix.   

 La théorie de la complexité présente les organisations comme des systèmes complexes 

régis par des dynamiques (Eisenhardt et Brown, 1997 ; Anderson, 1999 ; Lewin, 1999). Cette 

approche �± incluse dans la théorie de la complexité �± est nommée le Bord du chaos 137 

(MacIntosh et Mac Lean, 1999 ; Marion, 1999) car ces études analysent comment une 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �R�S�q�U�H�� �X�Q�� �P�R�X�Y�H�P�H�Q�W�� �G�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q�� �F�R�Q�V�W�D�Q�W�� �H�Q�W�U�H�� �R�U�G�U�H�� �H�W�� �F�K�D�R�V���� �3�O�X�V��

généralement, la théorie du Bord du chaos est fondée sur des théories basées sur la biologie de 

la complexité et de l'évolution qui se concentrent sur la croissance et le changement en postulant 

que le changement est un défi stratégique central aux organisations (Eisenhardt et Brown, 

1998). Les auteurs étudient la stratégie comme un « chaos structuré » par plusieurs principes en 

�V�R�X�O�L�J�Q�D�Q�W�� �O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H�� �G�X�� �W�H�P�S�V�� �H�W�� �O�H�� �G�\�Q�D�P�L�V�P�H�� �G�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� ����la stratégie est 

temporaire, complexe et imprévisible, la stratégie est non-linéaire, car une stratégie gagnante 

�G�
�D�X�M�R�X�U�G�
�K�X�L���S�H�X�W���Q�H���S�D�V���O�¶�r�W�U�H���G�H�P�D�L�Q���� �O�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���Iont la stratégie et sont moteurs de 

changement (Eisenhardt et Brown, 1998). Cette théorie suggère que toutes les organisations 

sont complexes et adaptatives (Pascale, 1999) et les définit plus généralement comme des 

systèmes complexes adaptatifs138 . Lauser (2010) analyse le processus de changement 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion en mobilisant la théorie du Bord du chaos. Sachs et 

Rüli (2001) ont analysé un processus de F/A sous la théorie de la complexité développée par 

Kauffman (1993), Arthur et al. (1994) ou encore Holland (1995). Alors que les F/A sont des 

évènements qui ne peuvent être compris que dans une perspective holistique (Pettigrew, 1990 

; Rühli et Sachs, 1999, 2001), la théorie de la complexité permet de saisir la complexité du 

proces�V�X�V�� ���5�•�K�O�L�� �H�W�� �6�D�F�K�V���� �������������� �&�H�S�H�Q�G�D�Q�W���� �Q�R�W�U�H�� �W�U�D�Y�D�L�O�� �G�R�F�W�R�U�D�O�� �Q�¶�D�\�D�Q�W�� �S�D�V�� �X�Q�H�� �Y�L�V�p�H��

généralisatrice, nous ne considérons pas que toutes les organisations soient des systèmes 

complexes adaptatifs. De plus, comme nous le démontrons dans la partie suivante, nous ne 

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

                                                                 
137 Notre traduction pour « The Edge of chaos ».  
138 Notre traduction pour « Complex Adaptive System » (CAS) (Marion et Uhl-Bien, 2002, p. 390).  
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lumière les managers et leur rôle de « stratégisation » au sein des organisations (Cf. 1.2.3. 

Strategy-as-Practice et émergence de « savoirs actionnables »).  

 Nous souhaitons lier dans ce chapitre le prisme des paradoxes à la théorie du Bord du 

chaos. Les tensions paradoxales sont mises en exergues par des changements à la fois internes 

et externes aux organisations (Lewis, 2000 ; Lewicki et al., 1998), et sont garantes du 

dynamisme des organisations (Lewis, 2000). La théorie du Bord du chaos attribue ces vertus 

aux « dynamiques » du désordre (Pascale, 1999). Selon Pascale (1999), un possible équilibre 

est précurseur de dégénérescence des systèmes adaptatifs complexes. Lüscher (2012) soutient 

�p�J�D�O�H�P�H�Q�W���T�X�¶�X�Q���p�T�X�L�O�L�E�U�H���H�Q�W�U�H���S�D�U�D�G�R�[�H�V���G�R�L�W���r�W�U�H���U�H�F�K�H�U�F�K�p�����P�D�L�V���Q�H���G�R�L�W���S�D�V���r�W�U�H���D�W�W�H�L�Q�W���D�X��

�U�L�V�T�X�H�� �G�¶�H�Q�W�U�Dî�Q�H�U�� �G�H�V�� �H�I�I�H�W�V�� �Q�p�J�D�W�L�I�V�� �S�R�X�U�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����Par ailleurs, la théorie du Bord du 

chaos fait écho au paradigme de complexité �D�V�V�R�F�L�D�Q�W���O�H�V���S�U�L�Q�F�L�S�H�V���D�Q�W�D�J�R�Q�L�V�W�H�V���G�¶�R�U�G�U�H���H�W���G�H��

désordre �D�X���Q�L�Y�H�D�X���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����0�R�U�L�Q�������������������/�H���0�R�L�J�Q�H���H�W���0�R�U�L�Q�������������������&�H�S�H�Q�G�D�Q�W�����j��

notre compréhension des travaux existants, le paradigme de complexité inscrit le lien entre 

chaos et ordre ou désordre comme un questionnement épistémologique, et non comme un 

�S�R�V�V�L�E�O�H�� �p�W�D�W�� �D�G�D�S�W�D�W�L�I�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �j�� �G�H�V�� �I�D�F�W�H�X�U�V�� �H�[�R�J�q�Q�H�V���� �(�Q�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V���� �O�H��

paradigme de la complexité ne permet pas de « constater » ce caractère spécifique aux 

organisations car cette spécificité est un postulat de départ avec lequel le chercheur perçoit la 

réalité. Dans la théorie du chaos, cet état est un constat a posteriori rationnalisant la complexité 

de la situation. Morin (1990) plaide pour une science « non-cartésienne » qui permette grâce à 

�F�H���G�L�V�S�R�V�L�W�L�I���p�S�L�V�W�p�P�R�O�R�J�L�T�X�H���G�¶�D�V�V�X�P�H�U���O�D���F�R�P�S�O�H�[�L�W�p���L�Q�K�p�U�H�Q�W�H���G�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���� 

 

1.2.3. Strategy-as-Practice et émergence de « savoirs actionnables »  
 

 �/�¶�R�E�M�H�W de notre recherche tend à faire émerger des « savoirs actionnables » 

(Avenier, 2004 ; Avenier et Schmitt, 2007). Ce terme fait écho au concept de Strategy-as-

Practice (Hendry, 2000 ; Whittington, 1996). Ce courant tente �G�¶�D�Y�R�L�U���X�Q���U�p�V�X�O�W�D�W���D�F�W�L�R�Q�Q�D�E�O�H��

à un niveau micro (Johnson et al., 2003�����H�Q���U�H�Q�G�D�Q�W���S�D�O�S�D�E�O�H���O�¶�L�P�S�D�F�W���G�H�V���D�F�W�H�X�U�V���D�X���V�H�L�Q���G�H�V��

organisations (middle managers, chargés de mission, etc.) non pas comme éléments internes 

aux organisations, �P�D�L�V�� �F�R�P�P�H�� �D�F�W�H�X�U�V�� �j�� �S�D�U�W�� �H�Q�W�L�q�U�H�� �G�D�Q�V�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �Sarticipants aux 

processus de « stratégisation ». Ainsi, « la stratégie est quelque chose que les gens font »139 

                                                                 
139 Notre traduction pour « Strategy is something people do » (Jarzabkowski, 2004, p. 529). 
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(Jarzabkowski, 2004, p. 529). Un des objectifs de ce travail de recherche est de faire émerger 

des « savoirs actionnables » pour les managers.  

 Avenier et Schmitt (2007) précisent : « l�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�H�� �V�D�Y�R�L�U�� �D�� �I�D�L�W�� �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�¶�X�Q��

travail réflexif et de conceptualisation rigoureux » (Avenier et Schmitt, 2007, p. 28). Avenier 

et Schmitt (2007) �V�¶�L�Q�V�F�U�L�Y�H�Q�W���G�D�Q�V���X�Q�H���© vision kantienne qui considère inconnaissable le réel 

�W�H�O���T�X�¶�L�O���H�V�W » (Avenier et Schmitt, 2007, p. 27). Les auteurs définissent un savoir actionnable 

comme un outil destiné aux managers : « un savoir actionnable générique désigne un ensemble 

�F�R�K�p�U�H�Q�W���G�¶�p�Q�R�Q�F�p�V���G�H�V�W�L�Q�p�V���Q�R�Q���S�D�V���j���r�W�U�H���Dppliqués de manière mécaniste, mais à fournir des 

�U�H�S�q�U�H�V�����S�R�X�U���V�X�V�F�L�W�H�U���O�H���T�X�H�V�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�����O�D���U�p�I�O�H�[�L�R�Q�����O�¶�D�F�W�L�R�Q���F�U�p�D�W�U�L�F�H�����H�W���S�O�X�V���J�p�Q�p�U�D�O�H�P�H�Q�W��

�I�D�F�L�O�L�W�H�U�� �O�¶�H�[�H�U�F�L�F�H�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�H�O�O�L�J�H�Q�F�H�� �D�F�W�L�Y�H�� �G�H�V�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�� �D�X�[�T�X�H�O�O�H�V�� �L�O�V�� �V�¶�D�G�U�H�V�V�H�Q�W��

prioritairement » (Avenier et Schmitt, 2007, p. 28).  À notre sens, cette formulation met en 

exergue le rôle des personnes au sein des processus et des actions stratégiques. Cette notion fait 

écho à la définition même de la stratégie selon Morin (1990) pour qui la stratégie est « �O�¶�D�U�W��

�G�¶�X�W�L�O�L�V�H�U���O�H�V���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V���T�X�L���V�X�U�Y�L�H�Q�Q�H�Q�W���G�D�Q�V���O�¶�D�F�W�L�R�Q�����G�H���O�H�V���L�Q�W�p�J�U�H�U�����G�H���I�R�U�P�X�O�H�U���V�R�X�G�D�L�Q��

�G�H�V�� �V�F�K�p�P�D�V�� �G�¶�D�F�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�¶�r�W�U�H�� �D�S�W�H�� �j�� �U�D�V�V�H�P�E�O�H�U�� �O�H�� �P�D�[�L�P�X�P�� �G�H�� �F�H�U�W�L�W�X�G�H�V�� �S�R�X�U�� �D�I�I�U�R�Q�W�H�U��

�O�¶�L�Q�F�H�U�W�D�L�Q » (Morin, 1990, p. 178). Des auteurs se sont intéressés à la posture des managers 

comme faisant de stratégie. Nous aussi, nous nous intéressons aux « compétences pragmatiques 

du manager comme stratège » 140 (Whittington, 1996, p. 732). Nous postulons que les 

organisations, les parties prenantes et la stratégie sont dans un processus itératif. Jarzabkowki 

explique (2006) : « �O�D�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �T�X�H�O�T�X�H�� �F�K�R�V�H�� �T�X�¶�X�Q�H�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �D���� �P�D�L�V�� �G�D�Q�V��

�O�¶�D�F�W�L�R�Q�����T�X�H�O�T�X�H���F�K�R�V�H���T�X�H���O�
�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���H�W���V�H�V���D�F�W�H�X�U�V���I�R�Q�W�����&�R�R�N���H�W���%�U�R�Z�Q�������������������G�H���V�R�U�W�H���T�X�H��

nous devrions �H�[�D�P�L�Q�H�U���O�D���V�W�U�D�W�p�J�L�H���Q�R�Q���S�D�V���F�R�P�P�H���T�X�H�O�T�X�H���F�K�R�V�H���T�X�¶�X�Q�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���D�����P�D�L�V��

comme quelqu�H�� �F�K�R�V�H�� �T�X�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �I�D�L�W��» 141 (Jarzabkowki, 2004, p. 529). Dans nos 

études, nous avons pris en compte les éléments indiqués par Jarzabkowki et Spee (2009) : les 

praticiens - parti�H�V���S�U�H�Q�D�Q�W�H�V���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q ; les pratiques - sociales et outils symboliques 

et/ou matériels à travers lesquels la stratégie est transmise ; et les processus - le flux d'activités 

dans lequel la stratégie est accomplie (Jarzabkowski et al., 2007 ; Johnson et al., 2007).   

 

                                                                 
140 Notre traduction pour « practical competence of the manager as strategist » (Whittington, 1996, p. 732). 
141 Notre traduction pour « 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 firm has, but 
something a firm does » (Jarzabkowki, 2004, p. 529). 
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1.2.4. Quel(s) (premiers) dispositif(s) pour « voir » le paradoxe ? Adaptation du « Modèle 
Quadrant » (Tønnesvang et al., 2015) 
 

 Avenier et Thomas (2011) citent Piaget et Garcia (1983) en proposa�Q�W���T�X�H���O�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H��

�G�¶�X�Q�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �H�V�W��« toujours le produit de la composition, entre une part fournie par les 

objets, et une autre construite par le sujet (Piaget et Garcia, 1983, p. 30) » (Avenier et Thomas, 

2011, p. 11). Dans son ouvrage lié au constructivisme questionnant la notion d'objectivité, Ségal 

(1990) souligne que la notion de paradoxe a été et est toujours un sujet de controverses et de 

recherches qui permettent à la science de progresser. Néanmoins, le paradoxe est dominé par 

une dimension subjective (Ford et Backoff, 1988), que nous avons exposée antérieurement142. 

�1�R�W�U�H���G�p�P�D�U�F�K�H���V�¶�L�Q�V�F�U�L�Y�D�Q�W���G�D�Q�V���O�H���3�(�&�3�����F�H���S�D�U�D�G�L�J�P�H���U�H�F�R�Q�Q�Dî�W���O�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���H�Q�W�U�H���O�H��

�F�K�H�U�F�K�H�X�U���H�W���F�H���T�X�¶�L�O���p�W�X�G�L�H���� 

 

 Nous souhaitons analyser un processus de fusion grâce à une lecture paradoxale en 

�W�H�Q�W�D�Q�W���G�H���U�H�Q�G�U�H���F�R�P�S�W�H���G�H���O�D���F�R�P�S�O�H�[�L�W�p���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V�����$�I�L�Q���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U���O�¶�R�E�M�H�W���G�H���Q�R�W�U�H���p�W�X�G�H����

�Q�R�X�V���P�R�E�L�O�L�V�R�Q�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���R�X�W�L�O�V���S�R�X�U���F�D�S�W�H�U���O�D���S�U�p�V�H�Q�F�H���H�W���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H�V���W�H�Q�V�L�R�Q�V���S�D�U�D�G�R�[�D�O�H�V��

dans un contexte de changement organisationnel. Dans leur « Modèle Quadrant », Tønnesvang 

et al. (2015) ont proposé une façon d�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U���O�H�V���R�X�W�L�O�V���P�R�E�L�O�L�V�p�V���S�D�U���O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���S�R�X�U���U�H�Q�G�U�H��

�F�R�P�S�W�H���G�¶�X�Q���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H���� �&�H���P�R�G�q�O�H (présenté ci-dessous �± schéma 6) répertorie les outils à 

partir de quatre caractéristiques : une dimension individuelle, une dimension collective, une 

perspective externe et une perspective int�H�U�Q�H���� �&�H�W�� �R�X�W�L�O�� �S�H�U�P�H�W�� �j�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U�� �G�H�� �U�H�F�H�Q�V�H�U 

comment un phénomène peut être analysé en répertoriant la manière de saisir ce qui est 

observable et non observable. Par exemple, des entretiens aident à mieux comprendre ce qui est 

non observable dans une organisation selon une dimension individuelle et interne, à savoir 

l'expérience vécue des ind�L�Y�L�G�X�V�����/�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H���G�D�Q�V���X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H��fusion permet 

une meilleure compréhension des éléments non observables dans une dimension collective et 

une perspective interne, tels que la c�X�O�W�X�U�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�W��la signification des interactions 

�L�Q�W�H�U�Q�H�V�����/�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H���S�H�U�P�H�W���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���G�
�D�Q�D�O�\�V�H�U���O�H�V���p�O�p�P�H�Q�W�V���R�E�V�H�U�Y�D�E�O�H�V���G�D�Q�V��

une dimension individuelle, comme �O�H�V���F�R�P�S�R�U�W�H�P�H�Q�W�V���G�H�V���S�D�U�W�L�H�V���S�U�H�Q�D�Q�W�H�V���j���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����

�D�O�R�U�V���T�X�H���O�¶�D�F�F�q�V���D�X�[���D�U�F�K�L�Y�H�V���H�W��aux données secondaires, tels que les articles de journaux, les 

mails entre collaborateurs, les rapports annuels, etc., permettent de comprendre la structure et 

le système de l'organisation (dimension plurielle et perspective externe).  

                                                                 
142 Cf.  Chapitre 1 - �����������5�p�I�O�H�[�L�R�Q���������/�H���S�D�U�D�G�R�[�H���H�V�W���X�Q�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���Uéalité (?) �± Celle du chercheur. 
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  Nous tenons à �S�U�p�F�L�V�H�U�� �T�X�H�� �F�H�W�W�H�� �P�R�G�p�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �Q�¶�D�� �S�D�V�� �S�R�X�U�� �D�P�E�L�W�L�R�Q�� �G�H�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�H�U��

toutes les informations, mais de rendre compte d�H�� �O�¶�H�V�V�H�Q�W�L�H�O�� �G�H�V�� �L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V����Nous 

considérons que cet outil est en phase avec notre positionnement dans le paradigme 

épistémologique constructiviste pragmatique ���3�(�&�3�����S�X�L�V�T�X�¶�L�O���S�H�U�P�H�W���G�H���U�H�Q�G�U�H intelligible la 

nature « multifacette » et la �F�R�P�S�O�H�[�L�W�p���G�¶�X�Q���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H����
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Schéma 6. Adaptation du « Modèle Quadrant �ª���S�R�X�U���O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���H�W���O�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H (Tønnesvang et al., 2015) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

PHENOMENE 

 (dans notre étude 
�O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion) 

NON-OBSERVABLE �± Expérience individuelle vécue 

�0�p�W�K�R�G�H���X�W�L�O�L�V�p�H���S�R�X�U���O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���H�W���O�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���G�H���F�H�V���p�O�p�P�H�Q�W�V��
: les interviews   

NON-OBSERVABLE �± �&�X�O�W�X�U�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�W��signification 
des interactions internes 

�0�p�W�K�R�G�H���X�W�L�O�L�V�p�H���S�R�X�U���O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���H�W���O�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���G�H���F�H�V��
éléments : Observation participante sur le terrain   

 

OBSERVABLE -  Comportements individuels 

�0�p�W�K�R�G�H���X�W�L�O�L�V�p�H���S�R�X�U���O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���H�W���O�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���G�H���F�H�V���p�O�p�P�H�Q�W�V������
observation participante sur le terrain   

 

 

OBSERVABLE �± La structure �H�W���O�H���V�\�V�W�q�P�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q 

�0�p�W�K�R�G�H���X�W�L�O�L�V�p�H���S�R�X�U���O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���H�W���O�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���G�H���F�H�V éléments 
: accès aux archives, récolte de données secondaires   

 

DIMENSION INDIVIDUELLE  

  

DIMENSION COLLECTIVE  
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Source �����p�O�D�E�R�U�p���S�D�U���O�¶�D�X�W�H�X�U���j���S�D�U�W�L�U���G�H��Tønnesvang et al. (2015) 
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En synthèse : À notre compréhension, le paradigme épistémologique constructiviste pragmatique 

(PECP) est un dispositif permettant de rendre compte de la réalité multifacette et complexe des 

organisations. Le chercheur tend à rendre intelligible une situation ou un phénomène en 

�U�H�F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�W���O�H���E�L�D�L�V���G�H���V�D���S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q�����/�D���W�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���V�L�P�S�O�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H la réalité (Bartunek, 

1988) ainsi que le besoin de produire des résultats cohérents et fiables (Martin, 2007) peut 

engendrer une représentation dichotomique de la réalité (Gaim et Wåhlin, 2016). De nombreux 

�D�X�W�H�X�U�V���H�Q�F�R�X�U�D�J�H�Q�W���O�H���I�D�L�W���G�¶�D�S�S�O�L�T�X�H�U���X�Q�H���Y�L�V�L�R�Q��complexe (Morin, 1990) voire paradoxale aux 

organisations (Quinn et Cameron, 1988) et plus généralement à la stratégie (Jay, 2013). Notre 

�W�U�D�Y�D�L�O���G�R�F�W�R�U�D�O���V�¶�L�Q�V�F�U�L�W���G�D�Q�V���F�H�W�W�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���H�W���W�H�Q�G��à faire émerger des « savoirs actionnables » 

(Avenier, 2004) en analysant les managers comme parties prenantes actives au processus de 

« stratégisation » (Jarzabkowski, 2004). 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 Nous avons défini dans cette section �O�D���Y�L�V�p�H���G�¶�X�Q�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���L�Q�V�F�U�L�W�H���G�D�Q�V���O�H dispositif 

épistémologique du PECP en détaillant les hypothèses et postures sous-jacentes adoptées par le 

�F�K�H�U�F�K�H�X�U�����1�R�X�V���D�Y�R�Q�V���M�X�V�W�L�I�L�p���S�R�X�U���T�X�H�O�O�H�V���U�D�L�V�R�Q�V���Q�R�W�U�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���Q�H���V�¶�L�Q�V�F�U�L�Y�D�L�W��ni dans le 

paradigme de complexité (Morin, 1990 ; Le Moigne et Morin, 1999) ni dans la théorie de la 

complexité (Holland, 1995). Nous inscrivons notre travail doctoral dans une visée tendant à 

« �I�R�X�U�Q�L�U�� �G�H�V�� �U�H�S�q�U�H�V���� �S�R�X�U�� �V�X�V�F�L�W�H�U�� �O�H�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���� �O�D�� �U�p�I�O�H�[�L�R�Q���� �O�¶�D�F�W�L�R�Q�� �F�U�p�D�W�U�L�F�H » 

(Avenier, 2007, p. 28). Nous avons détaillé les dispositifs mobilisés pour percevoir et encadrer 

une tension paradoxale. Nous expliquons dans la section suivante la méthodologie utilisée pour 

notre recherche doctorale.  

 

2. Méthodologie de la recherche 
 

 Afin de répondre à notre problématique : « Comment la gestion des paradoxes favorise-

t-�H�O�O�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�R�V�W-fusion ? », nous avons mobilisé une étude de cas longitudinale et 

processuelle en temps réel (Yin, 2011) d'une fusion sur 24 mois dans le secteur du 

développement urbain. �1�R�X�V���G�p�W�D�L�O�O�R�Q�V���G�D�Q�V���F�H�W�W�H���V�H�F�W�L�R�Q���O�H���F�K�R�L�[���G�¶�X�Q�H���p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���X�Q�L�T�X�H��

�D�L�Q�V�L���T�X�H���G�¶�X�Q�H���G�p�P�D�U�F�K�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H�����1�R�X�V���M�X�V�W�L�I�L�R�Q�V���F�H�V���F�K�R�L�[���S�D�U���G�H�X�[���U�D�L�V�R�Q�V���S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H�V : 

(1) la nature du sujet traité ; (2) la perspectiv�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �© globale ». �(�Q�� �H�I�I�H�W���� �V�¶�L�O�� �H�[�L�V�W�H�� �G�H��

nombreuses contributions sur les processus de fusion���� �O�D�� �S�O�X�S�D�U�W�� �G�¶�H�Q�W�U�H�� �H�O�O�H�V�� �S�U�R�S�R�Vent une 

vision séquentielle et fragmentée du phénomène. Notre recherche tend, �j�� �O�¶�L�Q�Y�H�U�V�H, à rendre 

compte de la complexité des intégrations post-fusion. 
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�����������/�H���F�K�R�L�[���G�¶�X�Q�H���D�S�S�U�R�F�K�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H�� 
 

 �8�Q�H�� �D�S�S�U�R�F�K�H�� �T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H�� �H�V�W�� �U�H�F�R�P�P�D�Q�G�p�H�� �G�D�Q�V�� �O�¶�H�[�S�O�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q���W�K�q�P�H�� �S�H�X�� �p�W�X�G�L�p��

dans la littérature (Charreire-Petit et Durieux, 2007 ; Edmondson et McManus, 2007). Yin 

(2011�����H�Q�F�R�X�U�D�J�H���O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���S�R�X�U���R�E�V�H�U�Y�H�U���©��un phénomène contemporain dans 

son contexte réel, surtout lorsque les frontières entre le phénomène et le contexte ne sont pas 

clairement évidentes »143 (Yin, 2011, p. 4). La démarche qualitative permet de répondre à des 

questions explicatives identifiées par un « comment » (Chiambaretto, 2013). De plus, une 

approche qualitative nous permet de rendre compte de �O�¶�D�V�S�H�F�W�� �S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�� �G�¶�X�Q�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H��

�D�L�Q�V�L�� �T�X�H�� �G�H�� �O�¶�H�[�S�O�R�U�H�U�� �H�Q�� �S�U�R�I�R�Q�G�H�X�U�� ���0�L�O�H�V�� �H�W�� �+�X�E�H�U�P�D�Q���� �������������� �/�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �G�¶�X�Q�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H��

qualitative réside également dans le fait de vouloir rendre intelligible la complexité inhérente 

aux organisations. Une approche qualitative peut être une aide pour tenter de rendre intelligible 

la complexité des organisations, cette complexité étant exacerbée en période de changement 

organisationnel (Brown et Eisenhardt, 1997). Selon Miles et Huberman (2003), les données 

qualitatives sont caractérisées par « leur richesse et leur caractère englobant, avec un fort 

potentiel de décryptage de la complexité » (Miles et Huberman, 2003, p. 7). 

 

 De nombreux auteurs soutiennent la légitimité de la recherche qualitative comme un 

�P�R�\�H�Q���G�¶�p�O�D�U�J�L�U les connaissances organisationnelles (Miles et Huberman, 1994 ; Lee, 1999 ; 

Langely et Abdallah, 2011). Miles et Huberman (2003) soulignent certaines caractéristiques 

des données qualitatives : « Leur richesse et leur caractère englobant, avec un fort potentiel de 

décryptage de la complexité ; de telles données produisent des descriptions denses et 

pénétrantes, nichées dans un contexte réel » (Miles et Huberman, 2003, p. 27). La collecte de 

données qualitatives est justifiée par notre objectif d'étudier un phénomène avec un contexte 

spécifique (Yin, 2011). Notre volonté est �p�J�D�O�H�P�H�Q�W���G�H�� �U�H�Q�G�U�H�� �F�R�P�S�W�H�� �G�H�� �O�D�� �U�p�D�O�L�W�p�� �G�¶�X�Q�� �F�D�V��

(�K�L�V�W�R�L�U�H���G�¶�X�Q���F�D�V présentée par Miles et Huberman, 2003, p. 27) et des actions, participations 

et influences des parties prenantes sur un phénomène. Une étude qualitative est également 

choisie afin de voir les actions, les interactions des acteurs. Dumez (2013) souligne cette 

caractéristique des approches qualitatives : « �X�Q�H���G�p�P�D�U�F�K�H���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���Q�¶�D���G�H���V�H�Q�V��

que si elle montre et analyse les intentions, les discours et les actions et interactions des acteurs 

concrets, du point de vue des acteurs eux-mêmes mais aussi du point de vue du chercheur » 

(Dumez, 2013, p. 31).  

                                                                 
143 Notre traduction pour « a contemporary phenomenon, set within its real-life context, especially when the 
boundaries between phenomenon and context are not clearly evident » Yin (2011, p. 4). 
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 Nous avons été submergée �S�D�U�� �O�D�� �T�X�D�Q�W�L�W�p�� �G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V�� �I�R�U�P�H�O�O�H�V�� �H�W�� �L�Q�I�R�U�P�H�O�O�H�V����

vécues personnellement ou collectées sur le terrain, concernant les organisations avant la fusion 

(leur histoire respective, leur culture, leurs spécificités), ainsi que concernant leur 

rapprochement. Ce �U�L�V�T�X�H���G�¶�D�V�S�K�\�[�Le par étouffement (Langley, 1999) peut être attribué à la 

spécificité de notre étude de cas �D�L�Q�V�L���T�X�¶au ch�R�L�[���G�¶�X�Q�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H. Dumez (2011) 

écrit en se référant aux études qualitatives : « o�Q���H�V�W���I�D�F�H���j���X�Q���F�R�U�S�V�����F�R�P�P�H���O�¶�D�L�U�����2�Q���F�K�H�U�F�K�H��

à identifier les éléments qui le composent » (Dumez, 2011, p. 47). Cornelissen (2017) insiste 

sur la difficulté de faire ressortir la complexité et la richesse des données dans une étude 

qualitative. Pour faire face à la masse de données récoltées et à la forte intimité avec le terrain 

(investigation de deux ans), nous avons eu besoin de nous distancier de ce volume 

�G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Qs en dressant des tableaux organisant nos données et réflexions (Cf. Annexes 8 et 

9), et en adaptant un outil pour comprendre quels outils/moyens (entretiens, observation 

participante, etc.) nourrissaient nos résultats.  

 

�����������/�¶�L�Q�W�p�U�r�W���G�¶�X�Q�H���D�Q�D�O�\�V�H���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H���H�W���O�R�Q�J�L�W�X�G�L�Q�D�O�H en temps réel 
 

 Le recours à une étude processuelle et longitudinale nous a permis de considérer la 

complexité du processus de fusion (Van de Ven, 1992 ; Bergh et Holbein, 1997 ; Larsson et 

�)�L�Q�N�H�O�V�W�H�L�Q���� ������������ �H�W�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U�� �O�H�V�� �p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�V�� �O�R�U�V�� �G�H�V�� �G�L�I�I�p�U�Hntes phases du processus 

(Stahl et al., 2013). �'�¶�X�Q�H���S�D�U�W, une étude processuelle permet de relier les phases de pré-fusion 

et de post-fusion (Stahl et al., 2013)�����'�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W�����X�Q�H��étude longitudinale �G�¶�X�Q�H���I�X�V�L�R�Q��en cours 

permet de comprendre l'évolution tout au long du processus de fusion et apporte de nouvelles 

�F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V���V�X�U���O�H�V���I�D�F�W�H�X�U�V���T�X�L���I�D�Y�R�U�L�V�H�Q�W���O�D���U�p�X�V�V�L�W�H���R�X���O�¶�p�F�K�H�F���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion 

(Gomes et al., 2013). Une documentation minutieuse d'une telle opération sur une longue 

période est essentielle pour appréhender la complexité du processus (Van de Ven et 

Huber, 1990 ; Meglio et Risberg, 2010). Aussi, plusieurs chercheurs ont recommandé 

l'utilisation d'une approche processuelle pour analyser un processus de fusion (Larsson et 

Finkelstein, 1999 ; Meglio et Risberg, 2010 ; Stahl et al., 2013).  

 La nature longitudinale d'une étude en temps réel a rendu possible de larges plages 

�G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���G�H�V���L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q�V���H�Q�W�U�H���H�P�S�O�R�\�p�V�����0�H�J�O�L�R���H�W���5�L�V�E�H�U�J�����������������D�L�Q�V�L���T�X�¶une période 

�G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H. Cela permet une meilleure compréhension de l'organisation et des 

enjeux « réels » de la fusion (Jemison et Sitkin, 1986 ; Yu et al., 2005). Une étude longitudinale 

en temps réel �G�R�Q�Q�H���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���O�¶�R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�p���G�¶�R�E�W�H�Q�L�U���X�Q�H���S�O�X�V���J�U�D�Q�G�H���F�R�Q�I�L�D�Q�F�H���G�H���O�D���S�D�U�W���G�H�V��
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employés et des parties prenantes �G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����'�H���S�O�X�V, la possibilité d'études approfondies 

en temps réel, avec un libre accès à une quantité importante d'informations, est généralement 

rare dans la recherche (Stahl et al., 2013), spécifiquement dans le cadre de fusions (Cartwright 

et Schoenberg, 2006 ; Meglio et Risberg, 2010). Cette « double » rareté a fortement influencé 

notre �G�p�F�L�V�L�R�Q���G�¶�L�Q�Y�H�V�W�L�U���O�H���W�H�U�U�D�L�Q����Dans cette perspective, notre étude longitudinale repose sur 

une étude de cas à visée descriptive et explicative, et non avec un objectif de généralisation des 

résultats.  

 

2.3. Complexité �G�H���O�¶�H�Q�F�K�k�V�V�H�P�H�Q�W���G�H���P�D�Q�X�V�F�U�L�W�V�� 
 

 Nous proposons un enchâssement de quatre manuscrits dans la partie résultats de notre 

travail doctoral. Charreire-Petit et Huault (2001) soulignent la difficulté de maintenir une 

nécessaire cohérence entre le positionnement épistémologique et les dispositifs 

�P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H�V���X�W�L�O�L�V�p�V���W�R�X�W���D�X���O�R�Q�J���G�¶�X�Q�H���G�p�P�D�U�F�K�H���G�H���U�Hcherche englobant plusieurs travaux 

�D�F�D�G�p�P�L�T�X�H�V���� �5�R�\�H�U�� �H�W�� �=�D�U�O�R�Z�V�N�L�� �������������� �S�D�U�O�H�Q�W�� �G�H�� �O�D�� �F�R�K�p�U�H�Q�F�H�� �G�H�� �O�¶�D�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H�� �G�H�� �O�D��

recherche. Nous avons rencontré cett�H���G�L�I�I�L�F�X�O�W�p���G�D�Q�V���O�D���P�R�E�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���D�Y�H�F 

des méthodologies différentes. Néanmoins, nous soutenons que cette pluralité apporte 

différents éclairages sur un même phénomène (le processus de fusion�����H�W���S�H�U�P�H�W���G�¶�D�S�S�U�p�K�H�Q�G�H�U��

la complexité de ce phénomène. Hlady-Rispal (2015���� �V�¶�Dppuie sur les travaux de Goffman 

(1991) et �-�L�F�N�����������������G�D�Q�V���V�R�Q���T�X�H�V�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���V�X�U���O�D���S�H�U�W�L�Q�H�Q�F�H���G�¶�X�Q�H���p�W�X�G�H���G�H���F�D�V��et la multi-

angulation des données en affirmant : « Il (le chercheur) doit essayer de saisir le processus de 

reconstruction des acteurs, volontaire ou non, conscient ou non, et décrypter leurs éventuelles 

�H�U�U�H�X�U�V���G�H���F�D�G�U�D�J�H�����*�R�I�I�P�D�Q�������������������&�¶�H�V�W���S�D�U���O�D���P�X�O�W�L-angulation des données, des temps de 

collecte, des perso�Q�Q�H�V�����G�H�V���W�K�p�R�U�L�H�V���H�W���G�H�V���P�p�W�K�R�G�H�V���T�X�¶�L�O���\���S�D�U�Y�L�H�Q�G�U�D�����-�L�F�N�����������������ª (Hlady-

Rispal, 2015, p. 263). 

 �/�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���Q�¶�H�V�W���S�D�V���G�H���S�D�U�Y�H�Q�L�U���j���X�Q�H���J�p�Q�p�U�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H�V���U�p�V�X�O�W�D�W�V�����P�D�L�V���G�¶�D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�U��

�O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���H�W���O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�¶�p�O�p�P�H�Q�W�V���G�H���U�p�S�R�Q�V�H���j���Q�R�W�U�H��problématique�����j���V�D�Y�R�L�U���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

�G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���I�X�V�L�R�Q���V�R�X�V���O�H���S�U�L�V�P�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V. �/�¶�H�Q�F�K�k�V�V�H�P�H�Q�W���G�H���T�X�D�W�U�H���P�D�Q�X�V�F�U�L�W�V��

nous permet de mettre en exergue différentes tensions paradoxales identifiées au cours du 

processus de fusion et ce, à différents n�L�Y�H�D�X�[�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���� �&�H�W�W�H�� �Y�L�V�p�H�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�W�� �G�D�Q�V�� �O�D��

perspective �G�H���U�H�Q�G�U�H���F�R�P�S�W�H���G�H���O�D���Q�D�W�X�U�H���p�Y�R�O�X�W�L�Y�H���G�H�V���S�D�U�D�G�R�[�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q�H���L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

post-fusion et de leur multiplicité (catégories, acteurs, niveaux) afin de comprendre en quoi ces 

mécanismes interfèrent ou non �G�D�Q�V���O�D���U�p�X�V�V�L�W�H���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion.  
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En synthèse : Nous mobilisons une étude de cas pour éclairer notre problématique. Nous 

�S�U�R�F�p�G�R�Q�V���j���X�Q�H���O�H�F�W�X�U�H���S�D�U�D�G�R�[�D�O�H���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion dans une démarche 

globale qualitative. Nous avons mené une étude de cas longitudinale et processuelle en temps 

réel d'une F/A sur 24 mois dans le secteur du développement urbain (fusion de Perspective et 

Alpha). �/�¶�L�Q�W�p�U�r�W���G�¶�X�Q�H���p�W�X�G�H���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H���H�W���O�R�Q�J�L�W�X�G�L�Q�D�O�H���H�Q���W�H�P�S�V���U�p�H�O���G�¶�X�Q�H���I�X�V�L�R�Q���S�H�U�P�H�W���G�H��

prendre en compte la complexité du processus de fusion (Van de Ven, 1992 ; Larsson et 

Finkelstein, 1999) ainsi que de comprendre les liens et interférences entre phases du processus. 

De plus, une étude longitudinale en �W�H�P�S�V���U�p�H�O���R�F�W�U�R�L�H���D�X���F�K�H�U�F�K�H�X�U���O�¶�D�F�F�q�V���j���X�Q���P�D�W�p�U�L�D�X���U�L�F�K�H��

incluant de possibles plages �G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q�V�� �H�Q�Wre employés (Meglio et 

Risberg, 2010) engendrant une compréhension approfondie de la nouvelle organisation.  

 

Une analyse longitudina�O�H���H�W���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���)���$����Van de Ven et Huber, 

1990 ; Larsson et Finkelstein, 1999 ; Meglio et Risberg, 2010) permettrait de rendre compte des 

changements inhérents à ce processus. Yu et al. ���������������V�R�X�O�L�J�Q�H�Q�W���T�X�H���S�H�X���G�¶�p�W�X�G�H�V���D�Q�D�O�\�V�H�Q�W��

une intégration post-fusion en temps réel alors que cette caractéristique pourrait ajouter un 

�P�p�F�D�Q�L�V�P�H���V�X�S�S�O�p�P�H�Q�W�D�L�U�H���G�H���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���S�O�X�V���S�U�R�I�R�Q�G������ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 �1�R�X�V���G�p�W�D�L�O�O�R�Q�V���G�D�Q�V���O�D���V�X�L�W�H���G�X���G�R�F�X�P�H�Q�W���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���H�Q���H�[�S�O�L�F�L�W�D�Q�W���O�D��conduite de la 

�U�H�F�K�H�U�F�K�H�����O�H���P�D�W�p�U�L�D�X���X�W�L�O�L�V�p���D�L�Q�V�L���T�X�H���O�¶objectif stratégique majeur de la fusion retenue.  

 

3. Le protocole de recherche 
 

 Nous développons dans cette section les raisons qui nous ont conduit à valider le terrain 

Perspective-Alpha comme une étude de cas adéquate aux enjeux de notre recherche, résidant 

principalement dans trois critères (1 - un accord en cours de signature ; 2 - un rapprochement 

entre deux acteurs francophones ou anglophones ; 3 - un critère de taille pour déployer un 

éventail large �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V������ �1�R�X�V��détaillons ensuite le matériau récolté, en expliquant 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�W���O�H���G�p�U�R�X�O�H�P�H�Q�W���G�H�V���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���D�L�Q�V�L���T�X�H���G�H�V���W�H�P�S�V���G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H���� 
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3.1. Contexte et critères de sélection de notre étude de cas Perspective-Alpha  
 

 �1�R�X�V���D�Y�R�Q�V���L�Q�Y�H�V�W�L���Q�R�W�U�H���W�H�U�U�D�L�Q���G�¶�p�W�X�G�H���H�Q���M�D�Q�Y�L�H�U��������������Dès les premiers mois de la 

thèse, le choix a été fait �G�¶�r�W�U�H���V�X�U���O�H���W�H�U�U�D�L�Q, au contact des acteurs et des parties prenan�W�H�V���G�¶�X�Q�H��

organisation impliquée dans un projet de fusion. Nous souhaitions construire une approche 

théorique à partir de ce contact. De plus�����O�¶�D�G�p�T�X�D�W�L�R�Q���G�X���W�H�U�U�D�L�Q���j���Q�R�W�U�H���R�E�M�H�W���G�¶�p�W�X�G�H�����S�U�R�F�H�V�V�X�V��

de fusion) a influencé ce choix. Nous voulions en effet rendre compte d�¶un processus complet. 

O�U���� �O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�� �H�Q�Wre Alpha et Perspective �S�H�U�P�H�W�W�D�L�W�� �G�¶�D�Y�R�L�U�� �D�F�F�q�V�� �j�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �U�L�F�K�H�V�� �H�W��

illimitée�V���V�X�U���O�D���W�R�W�D�O�L�W�p���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���I�X�V�L�R�Q�����G�H�S�X�L�V���O�H�V���S�U�p�P�L�F�H�V���M�X�V�T�X�¶�j���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-

fusion. Dans leur étude analysant la validité interne et la validité externe des études de cas, 

Ayerbe et Missonier (2007) insistent sur le choix du cas comme une étape déterminante du 

processus de recherche qualitative ainsi que sur �O�¶�D�G�p�T�X�D�W�L�R�Q���H�Q�W�U�H���O�H���F�D�V���F�K�R�L�V�L���H�W���O�¶�R�E�M�H�W���G�H���O�D��

recherche (Stake, 1994). 

 

Contexte de la recherche de terrain et liste de critères établie  
 

 Nous avons contacté des entreprises assez « tôt » dans le processus de thèse. Suite à 

�G�H�X�[�� �D�Q�Q�p�H�V���G�¶�L�P�P�H�U�V�L�R�Q���D�X���V�H�L�Q���G�¶�X�Q���J�U�D�Q�G�� �J�U�R�X�S�H���I�U�D�Q�o�D�L�V, nous nous sommes vu refuser 

�O�¶�D�F�F�q�V���D�X���W�H�U�U�D�L�Q. En effet, nous avons été pendant deux ans salariée du groupe Casino et nous 

souhaitions analyser le projet de rapprochement entre Monoprix et Casino. Un accord avait été 

trouvé en interne, mais cette décision a été réfutée par la direction générale. Nous avons dès 

�O�R�U�V�� �S�U�L�V�� �F�R�Q�V�F�L�H�Q�F�H�� �G�H�� �O�D�� �G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�� �G�¶�D�F�F�q�V�� �j�� �X�Q�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �O�R�U�V�� �G�H�� �U�D�S�S�U�R�F�K�H�P�H�Q�Ws stratégiques 

ainsi que de la très haute sensibilité des informations dans le cadre de rapprochements tels que 

les fusions.  

 

 Compte tenu de ce refus �H�W���G�D�Q�V���O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���G�¶�D�Y�R�L�U���X�Q���D�F�F�q�V���j���X�Q���W�H�U�U�D�L�Q���T�X�L���U�p�S�R�Q�G�H���j��

nos critères, nous avons accordé chaque jour une heure de revue de la presse économique à 

�O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H���W�H�U�U�D�L�Q�V���S�R�W�H�Q�Wiels répondant à nos critères.  

- Un accord en cours de signature : ce premier critère impliquait un accès sur le terrain 

�G�q�V���O�H���G�p�E�X�W���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Cet élément comportait néanmoins le risque 

�T�X�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q���Q�¶�D�E�R�X�W�L�V�V�H���S�D�V���R�X���V�R�L�W���G�p�E�R�X�W�p�H���S�H�Q�G�D�Q�W���S�O�X�V�L�H�X�U�V���P�R�L�V���� 
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- Un rapprochement entre deux acteurs français ou anglophones : pour des contraintes 

linguistiques, nous souhaitions pouvoir interroger les acteurs sans une barrière 

supplémentaire due à la langue ou à une tierce personne (traducteur).  

- �8�Q�� �F�U�L�W�q�U�H�� �G�H�� �W�D�L�O�O�H�� �S�R�X�U�� �G�p�S�O�R�\�H�U�� �X�Q�� �p�Y�H�Q�W�D�L�O�� �O�D�U�J�H�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V : n�R�X�V�� �Q�¶�D�Y�R�Q�V�� �S�D�V��

�F�R�Q�W�D�F�W�p�� �G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �F�R�P�S�R�U�W�D�Q�W�� �G�H�V�� �H�I�I�H�F�W�L�I�V�� �L�Q�I�p�U�L�H�X�U�V�� �j�� �Y�L�Q�J�W�� �V�D�O�D�U�L�p�V�� �F�D�U�� �Q�R�X�V��

souhaitions pouvoir interroger différents acteurs, à plusieurs niveaux stratégiques de 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q������ 

 

 Le recours à des périodiques et des journaux économiques assurait un de ces critères, à 

�V�D�Y�R�L�U���O�¶�D�F�W�X�D�O�L�W�p���G�X���U�D�S�S�U�R�F�K�H�P�H�Q�W�����0�D�L�V���L�O���F�R�P�S�R�U�W�D�L�W���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���X�Q élément clé dans la prise 

de contact avec la firme ���� �O�¶�D�G�U�H�V�V�H �P�D�L�O�� �G�¶�X�Q�� �G�H�V�� �P�H�P�E�U�H�V�� �G�X�� �W�R�S-management (en bas des 

articles). Nous avons doublé chaque envoi de demande par mail au directeur financier et au 

�G�L�U�H�F�W�H�X�U���J�p�Q�p�U�D�O���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���S�D�U���X�Q���H�Q�Y�R�L���F�R�X�U�U�L�H�U144.  

 

Validation de notre choix de terrain 
 

 Nous tenons à souligner, en introduction de cette section, �T�X�¶�X�Q�H���V�p�O�H�F�W�L�R�Q���G�H���W�H�U�U�Din fait 

également référence à l'opportunisme méthodique ���*�L�U�L�Q���� ������������ �R�•�� �O�¶�R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�p�� �G�¶�D�Y�R�L�U�� �X�Q��

terrain répondant aux critères de sélection influ�H�Q�F�H���O�¶�H�Q�W�U�p�H���V�X�U���O�H���W�H�U�U�D�L�Q�����3�D�U���D�L�O�O�H�X�U�V����l�¶�p�W�X�G�H��

de cas impliquant la fusion entre Perspective et Alpha respectait les trois critères énoncés : un 

accord en cours de signature �S�R�X�U�� �L�Q�W�p�J�U�H�U�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�q�V�� �O�D�� �S�K�D�V�H�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� ������ ; un 

rapprochement entre deux acteurs français ou anglophones (2) ; une taille organisationnelle 

suffisante pour déployer u�Q���p�Y�H�Q�W�D�L�O���O�D�U�J�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V������������ 

 De plus, nous voulions obtenir des données internes riches (entretiens, documents, etc.) 

et de façon non restrictive. Aussi, nous étions désireuse de signer un accord de confidentialité 

encadrant notre présence sur le terrain et nous garantissant, dans la mesure du possible, des 

échanges récurrents avec le top-management. Ce terrain garantissait ces deux points. En octobre 

2013, nous avons pris contact �S�D�U���P�D�L�O���D�Y�H�F���O�H���G�L�U�H�F�W�H�X�U���I�L�Q�D�Q�F�L�H�U���D�L�Q�V�L���T�X�¶avec un membre du 

comité exécutif en charge des finances, du juridique, de l'informatique et du pôle services de 

Perspective en présentant brièvement notre projet. En octobre 2013, le projet de rapprochement 

était en cours mais non encore acté. Nous avons reçu début décembre une réponse positive de 

                                                                 
144 Nous avons envoyé plus de soixante-dix demandes correspondant à nos critères de sélection pendant six mois. 
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la part du directeur financier pour nous rencontrer. Un entretien a été organisé au sein de 

Perspective avec le directeur financier, la directrice juridique et assurances et le responsable du 

pôle contentieux (Cf. Annexe 7 - Extrait journal de bord).  

 Nous avons établi �X�Q���F�R�Q�W�U�D�W���G�H���F�R�Q�I�L�G�H�Q�W�L�D�O�L�W�p���D�L�Q�V�L���T�X�¶�X�Q�H���F�R�Q�Y�H�Q�W�L�R�Q���G�H���F�R�R�S�p�U�D�W�L�R�Q��

�H�W�� �G�¶�D�F�F�X�H�L�O�� �H�Q�W�U�H�� �O�D�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �0�R�Q�W�S�H�O�O�L�H�U�� �%�X�V�L�Q�H�V�V�� �6�F�K�R�R�O���� �O�H�� �O�D�E�R�U�D�W�R�L�U�H�� �G�H��

recherche Cret-Log, Aix-Marseille université, les directeurs de thèse et la doctorante, afin de 

�J�D�U�D�Q�W�L�U�� �O�D�� �F�R�Q�I�L�G�H�Q�W�L�D�O�L�W�p�� �G�H�� �Q�R�V�� �U�p�V�X�O�W�D�W�V�� �H�W�� �O�H�� �P�D�L�Q�W�L�H�Q�� �G�¶�D�F�F�q�V�� �D�X�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �W�R�X�W�� �D�X�� �O�R�Q�J�� �G�X��

�S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�pgration post-fusion (Cf. Annexe 1�������/�D���F�R�Q�Y�H�Q�W�L�R�Q���S�U�p�Y�R�\�D�L�W���X�Q���W�H�P�S�V���G�¶�D�F�F�q�V��

�D�X���W�H�U�U�D�L�Q���G�¶�X�Q���D�Q���T�X�L���D���p�W�p���S�U�R�O�R�Q�J�p���G�¶�X�Q���D�Q���V�X�S�S�O�p�P�H�Q�W�D�L�U�H à notre demande. Enfin, mise à 

�S�D�U�W���O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H�V���Q�R�P�V���U�p�H�O�V���G�H�V���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�����G�H���O�D���G�D�W�H���H�I�I�H�F�W�L�Y�H���G�H���O�D���I�X�V�L�R�Q�����D�L�Q�V�L���T�X�H���G�X��

nom du �3�U�R�M�H�W���G�¶�,�Q�W�p�U�r�W���1�D�W�L�R�Q�D�O, aucune restriction concernant nos choix de questions ou nos 

�F�K�R�L�[���G�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�p�V���Q�¶�D���p�W�p���I�R�U�P�X�O�p�H���Ge la part de la direction générale. Dans ce cadre, nous 

�D�Y�R�Q�V�� �E�p�Q�p�I�L�F�L�p�� �G�¶�X�Q�H�� �J�U�D�Q�G�H�� �D�X�W�R�Q�R�P�L�H�� �H�W�� �G�¶�X�Q�H�� �W�R�W�D�O�H�� �O�L�E�H�U�W�p����Cette flexibilité entre le 

�P�D�W�p�U�L�D�X�� �H�W�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �D�� �p�W�p�� �X�Q�� �p�O�p�P�H�Q�W�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�K�R�L�[�� �G�¶�X�Q�H�� �D�S�S�U�R�F�K�H��

qualitative (Miles et Huberman, 2003) �D�L�Q�V�L���T�X�H���G�D�Q�V���O�H���F�K�R�L�[���G�H���Q�R�W�U�H���W�H�U�U�D�L�Q�����/�R�U�V���G�H���O�¶�p�F�U�L�W�X�U�H��

�G�¶�D�U�W�L�F�O�H�V�� �R�X�� �G�H�� �F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V���� �Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �V�\�V�W�p�P�D�W�L�T�X�H�P�H�Q�W�� �H�Q�Y�R�\�p�� �Q�R�W�U�H�� �W�U�D�Y�D�L�O�� �T�X�L�Q�]�H��

�M�R�X�U�V���D�Y�D�Q�W���O�D���G�D�W�H���G�¶�H�Q�Y�R�L���R�X���G�H���V�R�X�P�L�V�V�L�R�Q���j���G�H�X�[���S�H�U�V�R�Q�Q�H�V���G�X���W�R�S-management. Nous avons 

bénéficié de leur feed-back par échange de mail, entretien téléphonique ou en face-à-face. Les 

résultats de la thèse ont été présentés à deux reprises devant plusieurs personnes du top-

management. Cela �Q�R�X�V���D���S�H�U�P�L�V���G�H���P�H�V�X�U�H�U���O�D���S�O�D�X�V�L�E�L�O�L�W�p���H�W���O�¶�L�P�Sact de nos résultats sur leur 

perception de la situation actuelle ou passée.  

 

�5�D�L�V�R�Q�V���G�H���O�¶�D�E�D�Q�G�R�Q���G�¶�X�Q���V�H�F�R�Q�G���W�H�U�U�D�L�Q�� 
 

 Nous avons eu accès à un autre terrain, concernant une fusion effective dans un autre 

�V�H�F�W�H�X�U�� �G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p correspondant à nos critères de sélection. Nous avons mené six entretiens 

�D�L�Q�V�L���T�X�H���G�H�X�[�� �M�R�X�U�Q�p�H�V���G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�V���S�D�V�V�L�Y�H�V�� �D�X���V�H�L�Q���G�H���O�D���Q�R�X�Y�H�O�O�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�W���D�Y�R�Q�V��

�G�p�F�L�G�p���G�¶�D�E�D�Q�G�R�Q�Q�H�U���F�H�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �D�X���Y�X���G�H���O�D���W�U�R�S�� �J�U�D�Q�G�H���G�L�V�W�D�Q�F�H�� �H�Q�W�U�H���O�H�� �W�H�U�U�D�L�Q��Perspective-

Alpha et celui-ci (asymétrie taille entreprises, secteur différent, objectif stratégique majeur 

�G�L�I�I�p�U�H�Q�W�����«������Ce choix a été également poussé par un certain pragmatisme, étant sur le terrain 

Perspective-Alpha très régulièrement, nous avions des difficultés à « comprendre » les enjeux 

�G�H���O�¶�D�X�W�U�H���W�H�U�U�D�L�Q����De plus est�����O�D���F�R�P�S�O�H�[�L�W�p���G�H���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V��Perspective-Alpha (complexité 
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interne et complexité contextuelle145) nous a dissuadée de garder ce terrain ou de continuer nos 

recherches pour trouver un second terrain afin de (peut-être) généraliser nos analyses.  

 

3.2. Immersion au sein de la nouvelle organisation : une observation participante 
 

 �1�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �L�Q�Y�H�V�W�L�� �O�H�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �G�¶�p�W�X�G�H�� �G�qs janvier 2014 alors que les travaux pour 

accueillir les nouvelles équipes commençaient.  

 L�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �R�E�M�H�W�� �G�H�� �O�D�� �I�X�V�L�R�Q�� ���T�X�H�� �Q�R�X�V�� �D�S�S�H�O�O�H�U�R�Q�V�� �G�p�V�R�U�P�D�L�V�� �© la nouvelle 

organisation ») a mis à notre disposition dès notre arrivée sur le terrain un bureau, situé au 

�W�U�R�L�V�L�q�P�H�� �p�W�D�J�H�� �G�X�� �E�k�W�L�P�H�Q�W�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O���� �X�Q�� �E�D�G�J�H�� �D�I�L�Q�� �G�¶�D�F�F�p�G�H�U�� �D�X�[�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �E�k�W�L�P�H�Q�W�V���� �X�Q��

�R�U�G�L�Q�D�W�H�X�U���D�Y�H�F���O�¶�D�F�F�q�V�� �j�� �O�¶�L�Q�W�U�D�Q�H�W���G�X���J�U�R�X�S�H���H�W�� �X�Q���D�Q�Q�X�D�L�U�H���L�Q�W�H�U�Q�H��via �O�¶�L�Q�W�U�D�Q�H�W���G�X���J�U�R�X�S�H��

avec le profil de chaque employé (ex-Alpha �R�X�� �Q�R�Q���� �G�L�S�O�{�P�H�V�� �H�W�� �V�X�L�Y�L�� �G�H�� �O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�� �G�H�V��

missions de chaque personne).  

 Nous avons �G�p�E�X�W�p���Q�R�W�U�H���L�P�P�H�U�V�L�R�Q���V�X�U���O�H���W�H�U�U�D�L�Q���S�D�U���X�Q�H���S�p�U�L�R�G�H���G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�����0�H�J�O�L�R��

�H�W�� �5�L�V�E�H�U�J�� �������������� �V�R�X�O�L�J�Q�H�Q�W�� �O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H�� �G�H�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �G�D�Q�V �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�H�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�¶�X�Q�H��

fusion���� �,�O�V�� �F�R�Q�V�L�G�q�U�H�Q�W�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �F�R�P�P�H�� �X�Q�� �P�p�F�D�Q�L�V�P�H�� �G�H�� �Y�D�O�L�G�L�W�p�� �V�X�S�S�O�p�P�H�Q�W�D�L�U�H�� �j�� �O�D��

portée du chercheur : « elle permet à la recherche de surmonter les biais potentiels qui sont 

censés affecter la validité des interviews rétrospectives, par exemple, la défaillance de la 

mémoire et la rationalisation a posteriori (Golden, 1992 ; Isabella, 1990) »146  (Meglio et 

Risberg, 2010, p. 91). �&�H�W�W�H���S�p�U�L�R�G�H���G�¶�L�P�P�H�U�V�L�R�Q���G�D�Q�V���O�D���Q�R�X�Y�H�O�O�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q nous a permis 

�G�¶�X�W�L�O�L�V�H�U�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �F�R�P�P�H�� �R�X�W�L�O�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H����Lessard-Hébert et al. (1997) 

définisse�W�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �H�Q�� �U�H�S�U�H�Q�D�Q�W�� �O�D�� �G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q��de Pourtois et 

Desmet (1988, p. 132) : « l�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H �G�p�S�D�V�V�H�� �O�¶�D�V�S�H�F�W�� �G�H�V�F�U�L�S�W�L�I�� �G�H�� ���O�¶����

�D�S�S�U�R�F�K�H�� ���R�E�M�H�F�W�L�Y�H���� �S�R�X�U�� �V�¶�D�W�W�D�F�K�H�U�� �j�� �G�p�F�R�X�Y�U�L�U�� �O�H�� �V�H�Q�V���� �O�D�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�� �H�W�� �O�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�V��

actes et des évènements » (Lessard-Hébert et al., 1997, p. 102).  

 �%�L�H�Q���T�X�¶�D�X�F�X�Q���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���Q�¶�D�L�W���p�W�p���S�U�L�V���G�X�U�D�Q�W��la première semaine de présence sur le site, 

nous définissons notre présence comme de l�¶observation participante et non de �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q��

passive. Nous avons tenu quotidiennement un journal de bord (Cf. Annexe 7) où nous avons 

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

                                                                 
145 Nous approfondissons ce point dans la section 3.3. �&�R�Q�G�X�L�W�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���V�H�P�L-directifs. 
146Notre traduction pour « it allows the research to overcome potential biases that are supposed to affect the 
validity of retrospective interviews, for example, memory decay and ex post rationalization (Golden, 1992; 
Isabella, 1990 » (Meglio et Risberg, 2010, p. 91).  
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employés. Nous avons assisté à trois réunions avec le service financier et juridique et avons 

passé deux journées entières dans le service communication interne et externe147. Nous 

considérons que nous avons donné un sens aux situations dans lesquelles les différents acteurs 

se trouvaient et avons retranscrit cette perception de la réalité et du phénomène observé. En ce 

sens, nous qualifions cette �S�U�H�P�L�q�U�H���V�H�P�D�L�Q�H���G�¶�L�P�P�H�U�V�L�R�Q���F�R�P�P�H���R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H����De 

�S�O�X�V���� �O�D�� �U�D�L�V�R�Q�� �G�H�� �Q�R�W�U�H�� �Y�H�Q�X�H�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�H�� �O�D�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �Q�¶�D�� �S�D�V�� �p�W�p�� �G�L�V�V�L�P�X�O�pe, un 

court curriculum vitae et un �G�H�V�F�U�L�S�W�L�I���G�H���Q�R�W�U�H���S�U�p�V�H�Q�F�H���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H��ont été transmis 

�D�X�[���F�R�O�O�D�E�R�U�D�W�H�X�U�V���S�D�U���P�D�L�O���D�I�L�Q���G�¶�L�Q�W�U�R�G�X�L�U�H���O�D���S�U�L�V�H���G�H���U�H�Q�G�H�]-vous avec eux.  

 �&�H�W�W�H���S�p�U�L�R�G�H���G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���Q�R�X�V���D���S�H�U�P�L�V���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W��de mieux nous familiariser avec 

�O�H���V�H�F�W�H�X�U���G�¶�p�W�X�G�H�����S�X�L�V���G�¶�r�W�U�H���j���O�¶�D�L�V�H���O�R�U�V���G�H�V���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���V�H�P�L-directifs. Nous avons également 

�p�W�D�E�O�L�� �X�Q�� �J�O�R�V�V�D�L�U�H�� �U�p�S�H�U�W�R�U�L�D�Q�W�� �O�H�V�� �W�H�U�P�H�V�� �V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�V�� �X�W�L�O�L�V�p�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �V�H�F�W�H�X�U�� �G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�� �G�H��

�O�¶�L�P�P�R�E�L�O�L�H�U����Cf. Annexe 1). 

 

3.3. C�R�Q�G�X�L�W�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���V�H�P�L-directifs  
 

 Baumard et al. (2007) �V�R�X�O�L�J�Q�H�Q�W�� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �G�¶�X�Q�� �J�X�L�G�H�� �O�R�U�V�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V��semi-directifs 

pour aborder une série de thèmes préalablement définis. �&�R�P�P�H���Q�R�X�V���O�¶�D�Y�R�Q�V���V�R�X�O�L�J�Q�p���G�D�Q�V���O�D��

section 1.2.1 (Canevas de différents allers-retours entre théorie(s) et terrain : du prisme des 

paradoxes à la théorie néo-institutionnelle), nous avons utilisé trois guides d�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q��

successifs (annexes 3, 4 et 5�������G�X���I�D�L�W���G�H���O�¶�L�Q�V�H�U�W�L�R�Q���G�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H�V���W�K�p�P�D�W�L�T�X�H�V���j���D�E�R�U�G�H�U���D�X���F�R�X�U�V��

�G�H�� �Q�R�W�U�H�� �L�P�P�H�U�V�L�R�Q���� �Q�R�W�D�P�P�H�Q�W�� �H�Q�� �W�H�U�P�H�V�� �G�H�� �J�R�X�Y�H�U�Q�D�Q�F�H�� �H�W�� �G�¶�D�F�W�L�R�Q�Q�D�U�L�D�W���� �1�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V��

�p�J�D�O�H�P�H�Q�W�� �H�X�� �E�H�V�R�L�Q�� �G�H�� �S�O�X�V�� �G�¶�L�Q�Iormations pour appréhender la complexité contextuelle de 

�Q�R�W�U�H���p�W�X�G�H���G�H���F�D�V�����&�H�V���W�K�p�P�D�W�L�T�X�H�V���R�Q�W���p�W�p���L�Q�W�p�J�U�p�H�V���G�D�Q�V���O�H�V���J�X�L�G�H�V���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���Q�ƒ�������H�W���Q�ƒ��������

�1�p�D�Q�P�R�L�Q�V���� �O�H�� �F�°�X�U�� �G�H�� �F�K�D�T�X�H�� �J�X�L�G�H�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �H�V�W�� �U�H�V�W�p�� �F�H�Q�W�U�p�� �V�X�U�� �Q�R�W�U�H�� �X�Q�L�W�p�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����H�W���V�X�U���O�D���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�H�V���P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V���G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���H�W���G�H�V���O�R�J�L�T�X�H�V���L�Q�W�H�U�Q�H�V���j��

�O�¶�°�X�Y�U�H���D�X���F�R�X�U�V���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. 

 Nous avons élaboré un premier �J�X�L�G�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���F�R�Q�W�H�Q�D�Q�W���X�Q�H���Y�L�Q�J�W�D�L�Q�H���G�H���T�X�H�V�W�L�R�Q�V�� 

Nous avons ensuite choisi de le faire évoluer et formaliser ainsi un deuxième �J�X�L�G�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q. 

En effet, nous avions peur que les questions ne soient communiquées entre collaborateurs en 

interne. �(�Q�I�L�Q���� �Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �V�R�X�K�D�L�W�p�� �P�L�H�X�[�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �O�H�� �U�{�O�H�� �G�H�� �O�¶État dans la nouvelle 

                                                                 
147 Cette implication au sein du service communication a été décidée de façon spontanée�����D�X�W�R�X�U���G�¶�X�Q���U�H�S�D�V���R�•���O�D��
directrice de ce pôle nous a invitée à comp�U�H�Q�G�U�H���O�H���U�{�O�H���G�H���F�H���V�H�U�Y�L�F�H���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�H�Q�W�L�W�p���� 



 

153 

organisation et son influence dans le processus de fusion, ce qui nous a conduite à élaborer un 

troisième guide.  

 

 Nous avons aussi choisi de mener un second entretien avec la plupart des personnes 

rencontrées afin de mieux comprendre les changements opérés aux niveaux individuel, équipe 

et organisationnel entre les deux interviews. Nous souhaitions également connaître la 

�S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q���G�H�V���H�P�S�O�R�\�p�V���V�X�U���O�¶�D�Y�D�Q�F�H�P�H�Q�W���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Notre guide 

�G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �D�� �p�W�p�� �X�Q�H�� �D�L�G�H�� �S�R�X�U�� �R�S�W�L�P�L�V�H�U�� �Oa gestion du temps en faisant le choix de ne pas 

�G�H�P�D�Q�G�H�U���S�O�X�V���G�H���G�p�W�D�L�O�V���V�X�U���O�¶�K�L�V�W�R�L�U�H���G�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�����G�q�V���O�H���J�X�L�G�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�����������P�D�L�V���G�¶�D�[�H�U��

�O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���V�X�U���O�H�V���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V���R�X���I�D�L�W�V���L�P�S�R�U�W�D�Q�W�V���V�X�U�Y�H�Q�X�V���D�X���F�R�X�U�V���G�H���O�D���S�p�U�L�R�G�H���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q��

post-fusion. Le tableau 7 �V�\�Q�W�K�p�W�L�V�H�� �O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �J�X�L�G�H�V�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �H�Q�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�� �G�H��

�O�¶�D�Y�D�Q�F�H�P�H�Q�W���G�D�Q�V���O�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. 

 

 �&�R�Q�F�H�U�Q�D�Q�W�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �W�H�P�S�V���� �Qous avons commencé par 

interviewer les top-managers des deux organisations ���S�R�X�U���T�X�¶�L�O�V���Q�Rus exposent les 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, à divers niveaux 

hiérarchiques et impliqués dans différents services. Selon Meglio et Risberg (2010), « la 

recherche sur les F/A souffre d'un biais managérial car les études utilisant les cadres 

supérieurs comme des informateurs « infiltrant » le terrain. Afin de comprendre les processus 

de F/A���� �L�O�� �I�D�X�W�� �S�U�H�Q�G�U�H�� �O�H�V�� �S�R�L�Q�W�V�� �G�H�� �Y�X�H�� �G�¶autres acteurs en considération »148 (Meglio et 

Risberg, 2010, p. 91). Au total, nous avons conduit 54 entretiens semi-directifs sur deux ans. 

Nous détaillons les niveaux hiérarchiques interrogés ainsi que leur ancienne affiliation à Alpha 

ou Perspective dans les tableaux 7 et 8. 

                                                                 
148 Notre traduction pour « M&A research suffers from a managerial bias because studies using top managers as 
�L�Q�I�R�U�P�D�Q�W�V���S�H�U�P�H�D�W�H���W�K�H���0�	�$���G�R�P�D�L�Q�����,�Q���R�U�G�H�U���W�R���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G���0�	�$���S�U�R�F�H�V�V�H�V�����R�Q�H���Q�H�H�G�V���W�R���W�D�N�H���R�W�K�H�U���D�F�W�R�U�V�¶��
points of view into consideration » (Meglio et Risberg, 2010, p. 91).  
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Tableau 7. Informations sur la répartition des entretiens dans le temps et utilisation de�V���J�X�L�G�H�V���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� 

 

 
Janvier-
février  
2014 

Mars-avril 
2014 

Mai -juillet  
2014 

Août-
octobre 
2014 

Novembre-
janvier  
2015 

Février-
avril 2015 

Mai 2015 -
janvier 2016 

TOTAL  

Top- managers Perspective 7 7 5 2 2 3 1 27 

Middle managers Perspective 0 1 1 0 1 1 1   5 

Top-managers Alpha 2 2 1 2 2 3 3 15 

Chargés de mission Alpha 0 1 0 0 2 2 0   5 

Représentants du Groupe public en charge 
de la fusion 

0 0 0 0 0 0 2   2 

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 �����O�¶�D�X�W�H�X�U�� 
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 Nous avons interviewé au total 38 personnes employées dans les entreprises Perspective 

ou Alpha et deux personnes externes, représentants du Groupe public, pour un total de 54 

interviews. Le tableau 8 détaille les personnes interviewées. Au début de chaque entretien, nous 

nous sommes rapidement présentée (projet de recherche lié �j�� �O�¶�Lntégration des opérations de 

fusion, rattachement universitaire). À �O�¶�L�V�V�X�H���G�H���F�H�W�W�H���L�Q�W�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�����O�¶�D�X�W�R�U�L�V�D�W�L�R�Q���G�H���S�U�R�F�p�G�H�U���j��

�O�¶�H�Q�U�H�J�L�V�W�U�H�P�H�Q�W���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���D���p�W�p���G�H�P�D�Q�G�p�H���D�X���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�����8�Q�H��prise de notes a été réalisée 

au cours de chaque entretien. Les entretiens ont été conduits dans notre bureau, dans le bureau 

�G�H�� �O�¶�L�Q�W�H�U�O�R�F�X�W�H�X�U�� �R�X�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �V�D�O�O�H�� �G�H�� �U�p�X�Q�L�R�Q���� �V�H�O�R�Q�� �O�H�� �F�K�R�L�[�� �G�X�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W���� �1�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V��

retranscrit les entretiens dans les plus brefs délais, dans la journée ou la semaine suivante afin 

�G�H�� �Q�H�� �S�D�V�� �S�H�U�G�U�H�� �O�H�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�T�X�H�O�� �O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���V�¶était déroulé (Romelaer, 2005). Les 

�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���� �G�¶�X�Q�H�� �G�X�U�p�H�� �F�R�P�S�U�L�V�H�� �H�Q�W�U�H�� �� h et 1 h 40, ont été retranscrits mot à mot. Nous 

�Q�¶�D�Y�R�Q�V���S�D�V���U�H�W�U�D�Q�V�F�U�L�W �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q �D�X���V�H�L�Q���G�H���Q�R�W�U�H���E�X�U�H�D�X���D�I�L�Q���G�¶�p�Y�L�W�H�U���W�R�X�W risque de fuite, le 

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�¶�H�Q�Wretien à chaque participant, le laissant libre de nous contacter pour modifier une 

information (nous avons donné notre carte de visite où figurent adresse mail universitaire et 

�Q�X�P�p�U�R���G�H���W�p�O�p�S�K�R�Q�H���j���F�K�D�T�X�H���L�Q�W�H�U�O�R�F�X�W�H�X�U�������1�R�X�V���Q�¶�D�Y�R�Q�V���H�X���D�X�F�X�Q���U�H�W�R�X�U���Q�R�X�V��demandant 

�G�H���P�R�G�L�I�L�H�U���X�Q���S�D�V�V�D�J�H���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���R�X���X�Q�H���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�����$�S�U�q�V���F�K�D�T�X�H���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�����Q�R�X�V��avons 

noté �Q�R�W�U�H���S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q���G�H���O�¶�L�Q�W�p�U�r�W���G�X���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W���S�R�X�U���Q�R�W�U�H���p�W�X�G�H���D�L�Q�V�L���T�X�H��notre perception de 

son sentiment de sécurité du participant et de mise en confiance, en attribuant une note sur une 

échelle de 0 à 10. Nous avons également inscrit si la séquence avait été interrompue (appel 

téléphonique, etc.) et à quel moment afin de �O�¶�L�Q�V�F�U�L�U�H��dans la retranscription. Nous avons dans 

huit cas également noté certains propos ajoutés par la personne une fois le magnétophone éteint. 

�&�H�V�� �I�L�F�K�H�V�� �Q�¶�R�Q�W�� �S�D�V�� �p�W�p�� �F�R�P�P�X�Q�L�T�X�p�H�V�� ���Q�L�� �Fodées sous le logiciel NVivo 10. Elles ont été 

�V�L�P�S�O�H�P�H�Q�W���X�Q���R�X�W�L�O���G�¶�D�L�G�H���j la perception de notre présence sur le terrain. (Cf. Annexe 6 - Fiche 

synthétique suite déroulement entretien). Par exemple, nous avons constaté que le degré de 

« confiance perçu » augmentait au second entretien ou si nous avions déjà rencontré une 

person�Q�H���G�X���P�r�P�H���V�H�U�Y�L�F�H�����'�H���P�r�P�H�����Q�R�X�V���D�Y�R�Q�V���G�p�F�L�G�p���G�¶�R�U�J�D�Q�L�V�H�U���O�H�V���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���G�D�Q�V���X�Q�H��

salle de réunion utilisée fréquemment par les collaborateurs plutôt que dans notre bureau (le 

�E�X�U�H�D�X���P�L�V���j���G�L�V�S�R�V�L�W�L�R�Q���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����V�L���O�D���S�H�U�V�R�Q�Q�H���L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�p�H���Q�¶exprimait pas le 

�V�R�X�K�D�L�W�� �T�X�H�� �O�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�� �V�H�� �G�p�U�R�X�O�H�� �G�D�Q�V�� �V�R�Q�� �E�X�U�H�D�X���� �1�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �F�R�Q�V�W�D�W�p�� �T�X�H le niveau de 

�F�R�Q�I�L�D�Q�F�H���G�H���O�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�p���V�H�P�E�O�D�L�W���S�O�X�V���I�D�L�E�O�H dans notre bureau, situé au niveau de la direction 

générale et peut-être identifié comme « interne » à �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���D�O�R�U�V���T�X�H���Q�R�X�V���S�U�p�V�H�Q�W�L�R�Q�V���Q�R�W�U�H��

projet comme « externe �ª�� �j�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q. Nous modérons ces constats (inscrits dans notre 



 

156 
 

�M�R�X�U�Q�D�O���G�H���E�R�U�G�����F�R�P�P�H���G�H�V���U�H�V�V�H�Q�W�L�V���H�W���Q�R�Q���F�R�P�P�H���G�H�V���p�O�p�P�H�Q�W�V���I�D�F�W�X�H�O�V�����L�O�V���Q�¶�R�Q�W���G�R�Q�F���S�D�V��

été codés).  

 

Tableau 8. Informations sur la conduite des entretiens  

 
 

 Top-managers 
Middle managers et chargés de 
mission 

 Total 
Nombre de deuxièmes ou troisièmes 
entretiens menés inclus 

Total 
Nombre de seconds entretiens 
menés inclus 

Perspective 27 10 5 2 
Alpha 15 5 5 0 

 

Source �����O�¶�D�X�W�H�X�U 

 

 

3.4. Récolte de données secondaires  
 

 Nous avons choisi de récolter des données secondaires liées au processus de fusion 

(Webb et Weick, 1979), ce qui nous a permis de mieux �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �O�¶�K�L�V�W�R�L�U�H�� �G�H�� �O�D��fusion 

(Clark et al., �������������H�W���G�¶�H�Q�U�L�F�K�L�U���V�D���G�H�V�F�U�L�S�W�L�R�Q�����'�X�P�H�]������������������Nous avons ordonné les données 

secondaires grâce à différents tableaux Excel afin de pouvoir analyser leur rôle dans la 

connaissance des organisations et dans la compréhension du processus de fusion. Nous avons 

�W�R�X�W�� �G�¶�D�E�R�U�G��organisé les différentes données secondaires dans un classement appelé 

« classement global » (Cf. Annexe 8) selon la nature des documents (baromètre social, rapport 

annuel, document de référence, plaquette de communication, documents liés aux systèmes 

d'informations, mails entre collaborateurs, etc.). Un code couleur a été établi afin de regrouper 

les documents de même nature entre organisations. Nous avons indiqué le nom exact du 

document, son nombre (exemple plusieurs rapports annuels), ainsi que la date de la dernière 

�F�R�Q�V�X�O�W�D�W�L�R�Q�����(�Q�V�X�L�W�H�����Q�R�X�V���D�Y�R�Q�V���F�R�F�K�p���V�¶�L�Os apportaient des informations sur la fusion étudiée, 

ou non.  

 Dans un autre temps, nous avons ordonné les données sous Excel avec un classement 

« spécifique » pour les documents �G�¶�X�Q�H���P�r�P�H���Q�D�W�X�U�H���H�Q���J�U�D�Q�G���Q�R�P�E�U�H, tels que communiqués 

de presse ou articles de presse (Cf. Annexe 9 - A. Extrait du classement Excel spécifique aux 

documents sur les organisations (rapports annuels, plaquette communication, etc.) : extrait 

années 2010 à 2013 (non exhaustif) ; Extrait du classement Excel spécifique aux communiqués 

de presse (source Perspective)). Dans ces classements spécifiques, nous avons différencié les 
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documents suivant �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���p�P�H�W�W�U�L�F�H��du document (Perspective ou Alpha). Nous avons 

ensuite spécifié leur nature, leur nom exact, leur �V�R�X�U�F�H�����O�D���G�D�W�H���G�¶�p�P�L�V�V�L�R�Q���G�X���G�R�F�X�P�H�Q�W�����O�D���Gate 

de consultation, etc.  

 �&�H�U�W�D�L�Q�V���G�R�F�X�P�H�Q�W�V���Q�R�X�V���R�Q�W���S�H�U�P�L�V���G�¶�D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�U���Q�R�W�U�H���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H���V�X�U���O�¶�K�L�V�W�R�L�U�H�����O�D��

culture et les spécificités de chaque organisation (tels que les rapports publiés chaque année par 

�F�K�D�F�X�Q�H�� �G�H�V�� �H�Q�W�L�W�p�V������ �'�¶�D�X�W�U�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �V�H�F�R�Q�G�D�L�U�H�V�� �Q�R�X�V�� �R�Q�W�� �U�H�Q�V�H�L�J�Q�p�H�� �V�X�U�� �O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�� �G�H��

fusion, comme les documents de travail interne sur la fusion incluant par exemple la migration 

des système�V�� �G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �R�X�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�� �H�Q�W�L�W�p�� �S�U�p�Y�X�H�� �D�Y�D�Q�W�� �O�D�� �I�X�V�L�R�Q��

�H�I�I�H�F�W�L�Y�H�����&�H�U�W�D�L�Q�V���G�R�F�X�P�H�Q�W�V���p�W�D�L�H�Q�W���G�L�V�S�R�Q�L�E�O�H�V���V�X�U���O�¶�L�Q�W�U�D�Q�H�W���G�X���J�U�R�X�S�H�����F�R�P�P�H���S�D�U���H�[�H�P�S�O�H��

les vidéos internes du directeur général et des membres du comité). D�¶�D�X�W�U�H�V�� �Q�R�X�V�� �Rnt été 

confiés par des anciens top-�P�D�Q�D�J�H�U�V���G�¶Alpha (deux documents de travail interne sur la fusion). 

Certaines données secondaires nous ont été aussi transmises par des parties prenantes de 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q��Perspective ���U�D�S�S�R�U�W�V���D�Q�Q�X�H�O�V���G�¶Alpha).  

 

3.5. �6�\�Q�W�K�q�V�H���G�X���P�D�W�p�U�L�D�X���F�R�O�O�H�F�W�p���G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�H���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V�� 
 

 Notre démarche exploratoire est basée sur des méthodes multiples de collecte de 

données : observation participante (64 jours de présence sur le site répartis sur deux ans �± un 

bureau a été mis à notre disposition au sein de Perspective) (1) ; conduite de 54 entretiens semi-

directifs sur deux ans (2) ; récolte de données secondaires (mails entre collaborateurs, rapports 

annuels, etc.). Au total, 838 documents ont été récoltés (3). Le tableau 9 détaille le matériau 

collecté.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

158 
 

Tableau 9. Matériau collecté dans le cadre de la fusion Perspective-Alpha  

 Sources Nombre 
Entretiens Top-management Perspective  27 
 Middle management Perspective    5 
 Top-management Alpha  15 
 Chargés de mission Alpha    5 
 Représentants du Groupe public en charge de la fusion    2 
Total   54 
Données 
secondaires 

Rapports annuels des organisations   19 

 
Documents internes sur les organisations (plaquette communication, 
magazines internes, etc.) 

  64 

 Documents de travail interne sur la fusion     2 
 Rapports financiers sur la fusion 104 
 Vidéos internes du directeur général et des membres du comité   27 

 
�9�L�G�p�R�V���L�Q�W�H�U�Q�H�V���V�X�U���O�¶�K�L�V�W�R�L�U�H���G�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���H�W���V�X�U���G�H�V���S�U�R�M�H�W�V��
spécifiques 

  25 

 
Vidéos internes de représentants du Groupe public concernant la 
fusion 

    4 

 
Interviews d'an�F�L�H�Q�V���S�D�U�W�H�Q�D�L�U�H�V���G�
�D�I�I�D�L�U�H�V���G�¶Alpha un an après la 
fusion 

   2 

 
Interviews d'anciens partenaires d'affaires de Perspective un an après 
la fusion 

   4 

 Notes du top-management aux salariés   32 
 Articles de presse 164 
 Communiqués de presse du comité exécutif 366 
 Lettres internes aux actionnaires     5 
 Mails entre collaborateurs sur le projet de fusion (avant fusion)   20 
Total  838 

 

Source �����O�¶�D�X�W�H�X�U�� 

 

 

3.6. Quels mécanismes de validité pour notre étude ?  
 

 Nous avons suivi les recommandations de Lincoln et Guba (1985) pour évaluer la 

validité de nos résultats. Nous avons déjà souligné dans les pages qui précèdent �O�¶�H�Q�J�D�J�H�P�H�Q�W��

de longue durée (24 mois) du chercheur avec le terrain de recherche ainsi que le soutien de la 

direction de la nouvelle organisation pour un accès non restrictif aux données (interviews, jours 

�G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���� �D�F�F�q�V�� �D�X�[�� �D�U�F�K�L�Y�H�V���� �L�Q�W�U�D�Q�H�W���� �H�W�F.). Un mécanisme de validité supplémentaire 

(Heracleous, 2001) a été utilisé en présentant à trois reprises nos résultats au top-management 

et aux membres du comité exécutif de la nouvelle organisation. Un document analytique écrit 

a été envoyé deux semaines en amont de chaque présentation orale afin de bénéficier du retour 

des membres du comité exécutif et des top-managers de la nouvelle organisation. Ces moments 

�S�U�L�Y�L�O�p�J�L�p�V���G�¶�p�F�K�D�Q�J�H�V���R�Q�W���p�W�p���W�U�q�V���H�Q�U�L�F�K�L�V�V�D�Q�W�V���F�D�U���L�O�V��nous ont permis �G�H���P�H�V�X�U�H�U���O�¶�D�G�p�T�X�D�W�L�R�Q��
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�G�H�� �Q�R�V�� �U�p�V�X�O�W�D�W�V�� �D�Y�H�F�� �O�D�� �S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V�� �H�W�� �G�¶�p�F�K�D�Q�J�H�U�� �V�X�U�� �O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H�� �F�R�Q�V�W�D�W�p�H�� �R�X��

�S�H�U�o�X�H���G�H���F�H�U�W�D�L�Q�H�V���D�F�W�L�R�Q�V���S�U�L�V�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Ces échanges 

nous ont également donner la possibilité �G�¶�D�I�I�L�Q�H�U�� �F�H�U�W�D�L�Q�V�� �U�p�V�X�O�W�Dts. Ces différentes 

communications nous ont demandé un effort de présentation synthétique de notre analyse, 

exercice qui a fait évoluer la formulation de nos résultats. Ces échanges ont également permis 

aux membres du top-management et aux membres du comité exécutif de prendre du recul sur 

�O�D���V�W�U�D�W�p�J�L�H���J�O�R�E�D�O�H���H�W���G�H���P�L�H�X�[���P�H�V�X�U�H�U���O�H���G�p�U�R�X�O�H�P�H�Q�W���G�H���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���S�R�V�W-fusion. Certaines 

actions que les top-�P�D�Q�D�J�H�U�V�� �D�Y�D�L�H�Q�W���P�H�Q�p�H�V�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �R�Q�W���p�W�p�� �T�X�D�O�L�I�L�p�H�V�� �S�D�U��

eux-mêmes comme des « évènements déclencheurs » dans le processus de fusion �D�O�R�U�V���T�X�¶�L�O�V��

ne mesuraient pas consciemment la portée de leur action. À �W�L�W�U�H�� �G�¶�H�[�H�P�S�O�H���� �Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V��

identifié comme élément déclencheur le changement de rôle de deux top-managers ex-Alpha à 

un moment précis en intégration post-fusion, où le top-management de la nouvelle organisation 

�O�H�X�U���D���G�R�Q�Q�p���O�D���P�L�V�V�L�R�Q���G�¶�p�W�D�E�O�L�U���X�Q���E�L�O�D�Q���S�U�p�F�L�V���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���H�W���I�D�L�E�O�H�V�V�H�V���G�H���O�D���Q�R�X�Y�H�O�O�H��

organisation fusionnée���� �&�H�W�� �p�O�p�P�H�Q�W�� �G�p�F�O�H�Q�F�K�H�X�U�� �Q�¶�D�Y�D�L�W�� �S�D�V�� �p�W�p�� �S�H�U�o�X�� �F�R�P�P�H�� �P�D�U�T�X�D�Q�W�� �R�X��

impulsant un tournant en intégration post-fusion lors de la présentation de nos résultats devant 

le top-management.  
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En synthèse : �O�H���P�D�W�p�U�L�D�X���F�R�O�O�H�F�W�p���G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�H���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V��Perspective-Alpha est basé 

sur �X�Q�H���O�R�Q�J�X�H���S�p�U�L�R�G�H���G�¶�L�P�P�H�U�V�L�R�Q���G�D�Q�V���O�D���Q�R�X�Y�H�O�O�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���Q�R�X�V���S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W���G�¶�X�W�L�O�L�V�H�U��

trois outils principaux de collecte �H�W�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �����O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H, la conduite 

�G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���V�H�P�L-directifs et la récolte de données secondaires. La présentation de nos résultats 

au top-management et aux membres du comité exécutif de la nouvelle organisation a été une 

�V�R�X�U�F�H�� �G�¶�H�Q�U�L�F�K�L�V�V�H�P�H�Q�W�� �S�R�X�U�� �O�H�V�� �G�H�X�[�� �S�D�U�W�L�H�V�� ���O�H�V�� �P�H�P�E�U�H�V�� �U�H�V�S�R�Q�V�D�E�O�H�V�� �G�H�� �O�D�� �I�X�V�L�R�Q�� �H�W�� �O�D��

chercheuse).  

 Notre démarche exploratoire est basée sur des méthodes multiples de collecte de 

données : observation participante (64 jours de présence sur le site répartis sur deux ans �± un 

bureau a été mis à notre disposition au sein de Perspective) (1) ; conduite de 54 entretiens semi-

directifs sur deux ans (2) ; récolte de données secondaires (mails entre collaborateurs, rapports 

annuels, etc.). Au total, 838 documents ont été récoltés (3). Une analyse longitudinale est 

nécessaire afin d'analyser les liens entre les différentes phases de la F/A (Stahl et al., 2013) et 

�S�R�X�U���S�U�H�Q�G�U�H���H�Q���F�R�P�S�W�H���O�D���F�R�P�S�O�H�[�L�W�p���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�����%�H�U�J�K���H�W���+�R�O�E�H�L�Q������������������

Stahl et al., 2013). 

 Le choix d'un cas unique est justifié dans la littérature (Yin, 2011) comme un moyen 

valable pour la compréhension d'une situation spécifique afin d'enrichir les connaissances 

(Avenier et Thomas, 2015). En outre, la possibilité pour une étude en profondeur en temps réel, 

avec un accès  à une quantité importante d'informations, est généralement rare (Yu et al., 2005 ; 

Stahl et al., 2013) et cela a fortement influencé notre décision. Le choix d'un seul cas est justifié 

dans la littérature comme un moyen valable pour la compréhension d'une situation spécifique 

dans le but d'enrichir la connaissance (Yin, 2011). Il permet de saisir en profondeur la 

complexité du phénomène étudié (le processus de F/A�����D�I�L�Q���G�¶�H�Q���D�P�p�O�L�R�U�H�U���O�D���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q��

(Meier et Missonier, 2006). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 Nous présentons dans la section �V�X�L�Y�D�Q�W�H�� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V�� �H�Q�� �P�H�W�W�D�Q�W�� �H�Q�� �D�Y�D�Q�W�� �O�D��

�F�K�U�R�Q�R�O�R�J�L�H�� �G�H�V�� �p�Y�q�Q�H�P�H�Q�W�V���� �O�¶�K�L�V�W�R�L�U�H�� �G�H�V��deux organisations ainsi que le processus de 

rapprochement. 

 

�������0�R�Q�R�J�U�D�S�K�L�H���H�W���F�K�U�R�Q�R�O�R�J�L�H���G�H���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���� 
 

 �/�D���P�R�Q�R�J�U�D�S�K�L�H���H�V�W���X�Q�H���D�S�S�U�R�F�K�H���Q�D�U�U�D�W�L�Y�H���G�H���O�¶�p�W�X�G�H de cas (Dumez, 2010) mettant en 

�H�[�H�U�J�X�H���O�H���G�\�Q�D�P�L�V�P�H���G�H�V���I�D�L�W�V���P�D�U�T�X�D�Q�W�V�����/�D�Q�J�O�H�\�������������������/�D���U�p�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���P�R�Q�R�J�U�D�S�K�L�H��

�H�W���G�¶�X�Q�H���F�K�U�R�Q�R�O�R�J�L�H���S�H�U�P�H�W���G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U���O�H�V���S�K�D�V�H�V���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V����de repérer les participants et 

�G�¶�D�F�T�X�p�U�L�U�� �O�H�V�� �E�D�V�H�V�� �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H�V�� �S�R�X�U�� �I�D�F�L�O�L�W�H�U�� �O�D�� �S�K�D�V�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�H�� ���0�H�L�H�U�� �H�W��
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Missonier, 2006). Nous identifions cette première étape comme une recherche de connectivité 

et de stabilisation149 (Hernes, 2007) afin de pouvoir asseoir une phase de recherche plus 

approfondie. �6�¶�D�S�S�X�\�D�Q�W�� �V�X�U�� �O�H�V�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �G�H�� �:�K�Ltehead (1938), Hernes (2007) « Whitehead 

(1938 : 9) a jugé que �³la connectivité est l'essence de toutes les choses et de toutes sortes� .́ Sans 

connectivité il n'y a pas de processus. La connectivité implique de rassembler les choses pour 

former une base à partir de laquelle l'action peut avoir lieu »150 (Hernes, 2007, p. 129). Cette 

�S�U�H�P�L�q�U�H�� �p�W�D�S�H�� �I�D�L�W�� �S�D�U�W�L�H�� �G�¶�X�Q�H�� �S�K�D�V�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �F�D�U�� �O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�� �V�p�O�H�F�W�L�R�Q�Q�H�� �F�H�U�W�D�L�Q�H�V��

informations et données au détriment �G�¶�D�X�W�U�H�V���� �&�¶�H�V�W�� �O�D��notion de « methodology selection » 

(Weick, 1984) et de « capta », �G�R�Q�Q�p�H�V�� �F�D�S�W�p�H�V���� �F�¶�H�V�W-à-dire sélectionnées par le chercheur 

(Checkland et Holwell, 1998)151.  

 

 De plus, cette première étape fait également �S�D�U�W�L�H�� �G�¶�X�Q�H�� �©�� �G�H�V�F�U�L�S�W�L�R�Q�� �S�U�R�I�R�Q�G�H�� �ª��

(« thick description ») proposée par Geertz (1973), qui constitue un ensemble riche de détails 

propres au contexte du cas étudié (Ayerbe et Missonier, 2007 ; Cornellissen, 2017). Cette étape 

�Q�R�X�V���D���S�H�U�P�L�V���G�H���S�U�H�Q�G�U�H���F�R�Q�V�F�L�H�Q�F�H���G�H���O�D���F�R�P�S�O�H�[�L�W�p���G�H���Q�R�W�U�H���W�H�U�U�D�L�Q���G�¶�p�W�X�G�H���D�L�Q�V�L���T�X�H���G�H���V�D��

spécificité. Cette première partie consiste à rendre une image intelligible de la situation en 

utilisant différents supports (Mantere et Ketokivi, 2013 ; Cornellissen, 2017). Nous 

développons ces deux aspects dans cette section.  

 

 

4.1. Présentation des entreprises Perspective et Alpha 
 

 �/�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V�� �F�R�Q�F�H�U�Q�H�� �O�H�V�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V��Perspective et Alpha, deux sociétés 

�L�P�P�R�E�L�O�L�q�U�H�V�� �G�¶�L�Q�Y�H�V�W�L�V�V�H�P�H�Q�W�� �F�R�W�p�H�V�� �E�D�V�p�H�V�� �j�� �3�D�U�L�V����Toutes les deux se sont récemment 

rapprochées afin de mieux répondre à la réalisation du �3�U�R�M�H�W���G�¶�,�Q�W�p�U�r�W���1�D�W�L�R�Q�D�O �L�Q�L�W�L�p���S�D�U���O�¶État. 

Le gouvernement français a mis en place le �3�U�R�M�H�W�� �G�¶�,�Q�W�p�U�r�W�� �1�D�W�L�R�Q�D�O pour promouvoir un 

développement économique et durable de la région Île-de-France.  

 Perspective ������������ �H�P�S�O�R�\�p�V���� �H�V�W�� �I�L�O�L�D�O�H�� �G�¶�X�Q��groupe public (appelé ensuite Groupe 

public) et Alpha (100 employés), filiale �G�¶�X�Q�� �Jroupe européen (appelé Groupe européen). 

                                                                 
149 « Connecting is done in order to stabilize » (Hernes, 2007, p. 131).  
150 Notre traduction pour « �:�K�L�W�H�K�H�D�G���������������������K�H�O�G���W�K�D�W���µ�F�R�Q�Q�H�F�W�H�G�Q�H�V�V���L�V���R�I���W�K�H���H�V�V�H�Q�F�H���R�I���D�O�O���W�K�L�Q�J�V���R�I���D�O�O���N�L�Q�G�V�¶����
Without connectedness there is no process. Connectedness implies bringing together things to form a basis from 
which action can take place » (Hernes, 2007, p. 129). 
151 Checkland et Holwell (1998) différencient les termes de données, informations et « capta » : données ou 
informations sélectionnées par le chercheur comme fait marquants ou évènements dans son matériau.  
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Perspective, filiale d'un groupe appartenant à l'État par le biais du Groupe public a son capital 

réparti de la manière suivante : 51 �����G�¶�D�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�V���S�X�E�O�L�F�V��- 49 �����G�¶�D�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�V���S�U�L�Y�p�V�� 

 

 Le �3�U�R�M�H�W�� �G�¶�,�Q�W�p�U�r�W�� �1�D�W�L�R�Q�D�O est un projet émanant du ministère du Logement et de 

�O�¶Égalité des territoires. �/�H�� �S�U�R�M�H�W���D�� �p�W�p�� �D�G�R�S�W�p�� �S�D�U���O�H�� �6�p�Q�D�W�� �H�W�� �O�¶�$�V�V�H�P�E�O�p�H��nationale en juin 

2010 et a été défini comme « un projet urbain, social et économique �G�¶�L�Q�W�p�U�r�W���Q�D�W�L�R�Q�D�O���T�X�L���X�Q�L�W��

�O�H�V���J�U�D�Q�G�V���W�H�U�U�L�W�R�L�U�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���G�H���O�D���U�p�J�L�R�Q���G�¶Île-de-France, au premier rang desquels Paris 

�H�W���O�H���F�°�X�U���G�H���O�¶�D�J�J�O�R�P�p�U�D�W�L�R�Q���S�D�U�L�V�L�H�Q�Q�H�����H�W���S�U�R�P�H�X�W���O�H���G�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W���p�F�R�Q�R�P�L�T�X�H���G�X�U�D�E�O�H����

�V�R�O�L�G�D�L�U�H���H�W���F�U�p�D�W�H�X�U���G�¶�H�P�S�O�R�L�V���G�H���O�D���U�p�Jion capitale. Il vise à réduire les déséquilibres sociaux, 

�W�H�U�U�L�W�R�U�L�D�X�[���H�W���I�L�V�F�D�X�[���D�X���E�p�Q�p�I�L�F�H���G�H���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�X���W�H�U�U�L�W�R�L�U�H���Q�D�W�L�R�Q�D�O » (Loi n° 2010-597 du 

3 juin 2010, source http://www.legifrance.gouv.fr/ consulté le 8/07/2014). Le projet a pour 

�D�P�E�L�W�L�R�Q���G�¶�R�X�Y�U�L�U���G�H�V���]�R�Q�H�V���L�V�R�O�p�H�V���R�X���H�Q�F�O�D�Y�p�H�V���j�� �O�¶�H�[�W�p�U�L�H�X�U���G�H���O�D���F�D�S�L�W�D�O�H�����H�Q���G�p�Y�H�O�R�S�S�D�Q�W��

des installations respectueuses de l'environnement et en créant des emplois dans la région.  

 

 Perspective est une société créée en 1954, pour faire face aux besoins de logements au 

niveau national. Elle est un acteur majeur dans le développement urbain du territoire français 

et évolue dans un environnement hautement concurrentiel. La société est un acteur majeur du 

développement territorial en Île-de-France, mais est également déployée �V�X�U�� �O�¶�Hnsemble du 

territoire français. A�Y�H�F�� �������� �P�L�O�O�L�D�U�G�V�� �G�¶�H�X�U�R�V�� �G�H�� �S�D�W�U�L�P�R�L�Q�H����Perspective est la première 

�I�R�Q�F�L�q�U�H���G�H���E�X�U�H�D�X�[�� �H�W���G�H���S�D�U�F�V���G�¶�D�I�I�D�L�U�H�V���H�Q��Île-de-France, la première foncière de santé en 

France et un développeur majeur des grandes métropoles françaises (Bordeaux, Lyon, 

Marseille, Strasbourg). Perspective est implantée en France via 7 directions territoriales et 

24 implantations régionales. De par sa structure à la fois publique et privée, Perspective a 

comme mission étatique de soutenir les grands développements économiques et sociaux dans 

le pays. Perspective devient une société �F�R�W�p�H���H�Q�������������H�W���D���F�R�P�P�H���D�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H���P�D�M�R�U�L�W�D�L�U�H���O�¶État, 

par le relais du Groupe public. Parallèlement, une grande banque américaine influe sur 

Perspective �H�Q�� �W�D�Q�W�� �T�X�¶actionnaire. Néanmoins, Perspective �H�V�W�� �P�D�U�T�X�p�H�� �S�D�U�� �O�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �G�X��

public dans son organisation. Par exemple, le sceau du Groupe public est présent sur le logo de 

Perspective et les fonctions supports sont importantes. Perspective est une structure 

institutionnelle jugée fiable et stable avec un portefeuille clients équilibré qui dispose de la 

�F�R�Q�I�L�D�Q�F�H���G�H�V���L�Q�Y�H�V�W�L�V�V�H�X�U�V�����/�D���V�R�F�L�p�W�p���H�V�W���U�H�F�R�Q�Q�X�H���V�X�U���V�R�Q���V�H�F�W�H�X�U���G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���H�W���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�W���G�H�V��

liens étroits et historiques avec les collectivités. Perspective a une culture institutionnelle forte. 
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« En ce qui concerne notre histoire, nous sommes une filiale du Groupe public, donc notre ADN est 
un peu spécial, nous sommes en mesure de combiner le meilleur des secteurs public et privé » (Top-
manager 10 à Perspective). 

 

 Alpha est une société foncière de 100 employés cotée sur New York Stock Exchange 

Euronext Paris (NYSE Euronext Paris). �&�¶�H�V�W���X�Q�H �I�L�O�L�D�O�H���G�¶�X�Q��Groupe européen privé dans le 

secteur des banques et assurances. Cette entreprise privée est un acteur clé du développement 

urbain en Île-de-�)�U�D�Q�F�H���H�W���O�H�D�G�H�U���V�X�U���O�H���V�H�J�P�H�Q�W���G�H�V���S�D�U�F�V���G�¶�D�I�I�D�L�U�H�V���G�D�Q�V���O�D���U�p�J�L�R�Q����Avant la 

fusion, �O�H�� �F�°�X�U�� �G�H�� �P�p�W�L�H�U�� �G�¶Alpha était le développement et la stratégie immobilière des 

�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �D�Y�H�F�� �X�Q�� �S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �G�H�� �Q�X�P�p�U�R�� ���� �G�H�V�� �S�D�U�F�V�� �G�¶�D�I�I�D�L�U�H�V�� �H�Q��Île-de-

France. Au moment de la fusion, l�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �G�p�W�L�H�Q�W���T�X�D�W�U�H��actifs immobiliers clés (sur sept 

pôles stratégiques identifiés au total) dans la réussite du projet majeur de la fusion qui sont 

�T�X�D�W�U�H�� �S�D�U�F�V�� �G�¶�D�I�I�D�L�U�H�V�� �V�L�W�X�p�V�� �G�D�Q�V�� �G�H�V�� �]�R�Q�H�V�� �G�H�� �I�R�U�W�H�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�X���3�U�R�M�H�W�� �G�¶�,�Q�W�p�U�r�W��

National. Ces quatre actifs sont indispensables pour contrôler le dispositif lié au �3�U�R�M�H�W���G�¶�,�Q�W�p�U�r�W 

National. Alpha est une entreprise dynamique et réputée sur son marché. Elle est connue pour 

son sens des affaires et son esprit « paternaliste ». Elle est cotée d�H�S�X�L�V�������������H�W���E�p�Q�p�I�L�F�L�H���G�¶�X�Q��

actionnariat stable et institutionnel. Ses actifs stratégiques en font un acteur incontournable sur 

son marché. Alpha a une culture privée forte et est orientée vers la satisfaction de ses clients.  

 Ainsi, la société Alpha est plus petite que Perspective, mais est également un acteur clé 

dans le développement urbain français. Alpha détient des emplacements stratégiques en région 

parisienne. Le tableau 10 compare les caractéristiques économiques et le positionnement 

stratégique des entreprises Perspective et Alpha. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 














































































































































































































































































































































































































































































































