TROISMODALITESD'INTEGRATION DES FUSIONS/ACQUISITIONS::
L'INTEGRATION PLANIFIEE, L'INTEGRATION EMERGENTE ET
L'INTEGRATION CONJOINTE

Nicole Giroux, Ph. D. professeure agrégée
Département de communication
Université de Montréal
C.P. 6128 succursale Centre-ville
Montréal, (Québec) H3C 3J7

343-7717
Dany Dumas, M Sc communication, conseiller Towers Perrin

et candidat au DESIG, HEC Montréal

Les fusions et les acquisitions d'entreprises (F/A) sont une manoeuvre stratégique de plus en
plus utilisée qui vient bouleverser les activités des organisations et la vie de ceux qui y
travaillent. Beaucoup de ressources et d'efforts y sont investis. Néanmoins, cette manoeuvre
savere trés souvent décevante (Cornett-De Vito & Friedman, 1995). Généralement, les
déboires des F/A sont attribués soit a un mauvais choix de partenaire ou encore aux difficultés
rencontrées lors de l'intégration. La littérature témoigne abondamment de tous les problémes
vécus lors de I'union de deux organisations ayant des modes de fonctionnement (leadership,
culture, structure, technologie, systeme de gestion et de communication) tres différents, voire
incompatibles. Dans ce corpus de recherche, 'accent est alors mis sur le fosse existant entre
les deux entreprises et sur les moyens de le combler ou d'en minimiser les effets. Dans cette
présentation, nous soutenons que l'intégration des F/A est un phénomeéne plus complexe qu'il
n'y parait de prime abord. Suite & I'étude du cas Consulpro décrivant la fusion de trois
acquisitions par une grande firme de consultant afin de créer une division régionae
polyvalente (Dumas, 1995; Dumas et Giroux, 1996), nous avons constaté qu'au fossé entre les
entreprises se superpose un autre clivage, celui des niveaux macro et micro d'organisation.

Dans ce texte, nous décrirons tout d'abord deux perspectives (fonctionnaliste et
constructionniste) qui fournissent deux fagons de concevoir I'organisation et la F/A. Puis,
nous présenterons les deux modalités d'intégration que ces deux perspectives nous ont permis
d'observer dans un étude de soit I'intégration planifiée et I'intégration émergente. Par la suite,
nous expliguerons comment la conjonction de ces deux modalités d'intégration peut générer
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des problemes de distance, de décalage et de dissociation. Cela nous amenera a proposer une
nouvelle modalité dintégration: l'intégration conjointe de niveau méso qui vise a une
meilleure articulation des préoccupations macro et micro présentes dans les situations de F/A.
Finalement, nous ferons quelques suggestions pour la mise en oeuvre de l'intégration

conjointe.

DEUX FACONS DE CONCEVOIR L'INTEGRATION DESF/A
Une per spective fonctionnaliste

Les F/A sont définies, dans une perspective fonctionnaliste, comme le mariage plus ou moins
réussi de deux systemes (Cartwright et Cooper, 1993). La littérature en économie, en stratégie
et en gestion, qui aborde la F/A d'un point de vue macro, congoit |'organisation dans sa
globalité. Les questions qui se posent alors sont-celles de la pertinence du positionnement
stratégique, du choix d'un partenaire, du colt de la transaction et de l'intégration réussie des
deux systémes. Dans cette perspective, du coté des praticiens, on sintéresse surtout a l'avenir
des organisations réunies par la F/A, qui est aors vue comme un projet a réaliser. Par
ailleurs, du coté des chercheurs, on sintéresse surtout a la démarche de planification des
décideurs qui doivent choisir un mode d'intégration (Pablo, 1994), fixer des objectifs, élaborer
des programmes de mise en oeuvre et des plans de communication.

Dans cette perspective, le point de vue micro, c'est-a-dire celui des individus en interaction,
est plutét secondaire. En fait, on ne sintéresse aux réactions des employés face au programme
dintégration que dans la mesure ou ces réactions facilitent ou inhibent la réalisation du
changement . C'est pourquoi la dimension sociale de I'intégration des F/A est surtout traitée
par les praticiens et chercheurs en gestion des ressources humaines et en développement
organisationnel dont latéche est d'implémenter le changement. Ceux-ci sont surtout concernés
par I'impact des rationalisations sur le climat de travail, par la compatibilité des cultures et par
les difficultés d'apprentissage de nouvelles regles, procédures ou technologies (Cartwright, S.,
& Cooper, C. L., 1993, Elsass et Veiga, 1994; Gutknecht et Keys, 1993; Rousseau, 1996;
Sinetar, 1981).



Les chercheurs qui adoptent |la perspective fonctionnaliste ont une vision instrumentale de la
communication. Ils prescrivent d'utiliser celle-ci pour contrdler la diffusion de I'information et
le développement de rumeurs, pour promouvoir le changement, pour vaincre les résistances et
pour mobiliser les employés autour d'une nouvelle culture. Ils insistent sur I'importance de la
planification de la communication pour assurer un bon échange dinformation entre la
direction et les employés (Schweiger & Denisi, 1991; Gall, 1991; Kelly, 1989; Allen, 1988;
Purser, 1988; Burke, 1987; Lustig, 1987; Sinetar, 1981). Pour la plupart, ils Sappuient sur la
conception classique de la communication qui définit cette derniere comme la transmission de
messages d'un émetteur a un récepteur (Giroux, 1994).

Dans cette perspective fonctionnaliste, il est possible de planifier I'articulation du niveau
macro (le mariage des systéme) et du niveau micro (les comportements des individus). I
sagit de décliner, en quelque sorte, les objectifs stratégiques en contraintes et stimuli qui
viendront orienter les actions des employés dans la direction choisie par les décideurs. Pour ce
faire, on recommande d'éablir des plans d'actions et de manipuler les leviers macro de
changement, tels que la culture et la structure. C'est |a une démarche rationnelle et logique ou
les programmes d'actions proposés et les interventions réalisées sont supposeés constituer un
tout cohérent. Dans cette vision hétéronome de la F/A, ou celle-ci est le fruit d'un processus
de design, la qualité de la conception et de la gestion du changement par les décideurs est
présentée comme étant le principal facteur de succes de l'intégration.

Une per spective constructionniste

Les F/A sont définies, dans une perspective constructionniste, comme la recomposition d'un
tissu socia entre deux groupes dindividus prélablement unis au sein d'organisations
différentes (Giroux, 1992). Cette perspective sappuie sur la littérature en théorie des
organisations et en psychosociologie qui aborde le phénoméne d'un point de vue micro et
présente I'organisation comme un groupe d'individus en interaction (Dow, 1989; Silverman,
1970). Dans cette perspective, la F/A constitue un changement du contexte d'action des
employés, changement décidé par d'autres et auquel ils doivent sadapter (Howard et Geist,
1995). L'intégration de la F/A est alors concue comme le dével oppement de fagons de vivre et

defaire ensemble le travail qui soient satisfaisantes pour tous les participants (Dumas, 1995).



Dans cette perspective constructionniste, on sintéresse a I'apport de tous les membres de
I'organisation a la réalisation du changement. On y postule que la nouvelle organisation sera
développée par tous les membres de |'organisation (dirigeants et employés) dans la mesure de
leurs capacités et de leur pouvoir d'action. Cette perspective micro présente la communication
comme le processus d'échange a travers lequel I'organisation est créée et transformée (Taylor,
1988; Giroux, 1994). Les chercheurs sintéressent avant tout a I'expérience vécue par les
individus qui doivent composer avec les conséquences (réelles ou anticipées) de la F/A. Le
succes de l'intégration ne dépend plus alors seulement de I'action des décideurs mais aussi des

actions fragmentées, digointes de tous les exécutants.

Dans I'étude de cas (Dumas, 1995) al'origine de cette réflexion, les deux perspectives ont été
adoptées pour recueillir et traiter les données. Cette étude empirique a montré que les deux
perspectives (fonctionnaliste et constructionniste) permettent d'observer deux aspects de
I'intégration : la perspective macro et la perspective micro. L'analyse du cas (Dumas et
Giroux, 1996) a révélé auss que ces deux aspects de l'intégration coexistent au quotidien.
Dans une situation de F/A, il y a donc l'intégration hétéronomome, planifiée que certains
veulent faire et celle qui se fait effectivement dans un processus autonome et émergent. Dans
la section qui suit, nous présenterons briévement l'intégration planifiée et I'intégration

émergente qui sont deux aspects de I'intégration
LESDEUX MODALITESD'INTEGRATION

Les deux modalités dintégration qui sont apparues dans |'étude de cas se distinguent sur
plusieurs caractéristiques comme le nombre dacteurs concernés, l'attitude face au
changement, I'objectif visé, le processus de décision, I'horizon de rétroaction et la facon de
communiquer. Ces caractéristiques divergentes sont cependant intimement liées comme nous

le verrons plus loin.
L'intégration planifiée

La premiere modalité est I'intégration telle que planifiée par un petit groupe de décideurs, en
fonction d'une vision a long terme de I'avenir de l'organisation. 1l sagit aors d'un projet
intentionnel qui véhicule une représentation globale positive de l'organisation et de son
avenir. Dans ce processus, les décisions qui affectent une multitude de personnes et qui ont
des effets along terme sont prises par une petit groupe de dirigeants. La rétroaction quant aux
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résultats de ces décisions se fait sous forme de rapports et de bilans, en somme sous forme de
textes qui présentent un compte rendu des résultats du processus d'intégration. Le processus
de rétroaction est en général long (mensuel, trimestriel, annuel) afin de donner aux initiatives
le temps de produire les effets escomptés. Au niveau des communications, la F/A, telle que
planifiée, est un évenement important devant étre annoncé a tous les partenaires de
I'organisation afin d'assurer la continuité de leur contribution & I'organisation. L'annonce
officielle de la F/A contient la justification de cette manoeuvre stratégique et fournit une

représentation rationnelle et unitaire de I'organisation et de son action.
L'intégration émergente

La seconde modalité est l'intégration qui émerge des interactions des membres de
I'organisation. Elle est le fruit des actions posées par chacun d'entre eux en fonction de leur
interprétation de la F/A et de son impact (réel ou anticipé) sur leur vie tant professionnelle que
personnelle. Il sagit ici non pas d'un projet global qui touche I'ensemble de I'organisation mais
plutét d'une perturbation provoquée par d'autres et qui peut venir affecter de fagcon positive ou
négative les projets personnels de chacun. La F/A peut aors étre représentée comme un
événement heureux porteur d'opportunités ou encore comme une menace a éviter, voire méme
a combattre. Les réactions ala F/A sont donc variées (Howard et Geist, 1995) et en évolution
(Isabella, 1990). Ces réactions comportent une bonne part d'émotivité en plus du calcul
rationnel des colts et bénéfices de l'intégration, ceux-ci éant évalués au niveau local en

termes d'effets concrets sur la vie des personnes.

La F/A est une expérience de changement qui force les individus a renoncer au passé et donc
a décongtruire leurs engagements précédents dans une certaine fagcon de travailler, dans un
certain style de rapports sociaux ou de pratiques culturelles. Elle suppose aussi |'apprentissage
de nouvelles facons de faire (méthodes, équipements) et de se relier (nouvelle structure,
nouvelle culture). L'intégration y est un processus d'expérimentation plus ou moins erratique
selon les circonstances, et selon le niveau dinformation et d'encadrement fourni. Elle est
constituée d'une multitude d'actions digointes dont les effets ne sont pas toujours prévisibles
ou contrdlables. Toutefois, comme il Sagit d'actions individuelles, locaes, la rétroaction,
surtout quand il sagit d'échanges de face a face, peut étre plus rapide et sinscrire dans le
cours de la conversation. Au niveau des communications, la F/A vient bouleverser les réseaux

de communication, le style des échanges langagiers et méme les moyens de communication
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habituellement utilisés. Cependant la communication y est aussi le médium privilégié a
travers lequel se reconstruit, au fil du temps, la nouvelle collectivité organisationnelle.

Lajuxtaposition des deux modalités d'intégration

Dans l'intégration réalisée, on assiste donc a la juxtaposition de ces deux modalités (voir
Figure 2): l'une procédant d'une logique dominante, orientée vers le futur, articulée
logiquement de facon planifiée; I'autre procédant d'une multitude de logiques individuelles,
déchirées entre I'attachement au passé et I'appel du futur, et se développant de maniére
incrémentale. Ces deux modalités, bien qu'ayant des caractéristiques différentes, sont
interdépendantes puisque I'intégration planifiée sert de cadre a l'intégration vécue et stimule la
génération d'interprétations par les membres des organisations, interprétations qui guideront
les actions de mise en oeuvre. En retour, l'intégration qui émerge des interactions
quotidiennes produit des résultats locaux et fragmentaires qui, par accumulation et
interinfluence (Boudon 1977 ), produisent des effets tangibles pouvant affecter positivement
ou négativement le projet d'intégration tel que planifié.

En ce sens, l'intégration réalisée est le fruit de la conjonction de I'intégration planifiée et de
I'intégration émergente. Les différences fondamentales entre ces deux démarche d'intégration
sont toutefois susceptibles de créer des problemes. C'est pourquoi la fagon dont sera gérée
I'interdépendance entre l'intégration planifiée et I'intégration émergente nous apparait étre le
facteur crucial de la réussite de l'intégration réalisée. Dans la section qui suit nous
présenterons successivement les différences entre les deux modalités et leur implications pour
laréalisation de I'intégration.

Figure L'intégration réalisee

Intégration  Planification Négociation Transition — Stabilisation
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I Intégration
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Action macro ayant un grand rayon d'influence



------ Action micro ayant un impact local
L es différences entre les deux modalités d'intégration

Les deux modalités (intégration planifiée et émergente) se différencient sur un certains
nombres de variables relatives au changement : la durée, le rythme, le type d'activités et
I'étendue du pouvoir des intervenants et les phases de changement. |l nous faut donc en tenir
compte dans la modélisation de I'interaction entre les deux démarche d'intégration.

En ce qui a trait a la durée, I'intégration planifiée et I'intégration émergente peuvent étre
représentées (voir Figure 2) comme deux lignes paralléles dont I'une débute plus t6t dans le
temps. En effet, bien que les employés apprennent souvent que des discussions relatives a la
fusion sont en cours (par des contacts a l'interne ou a I'externe et dans les média), il n'en
demeure par moins que la F/A, en tant que manoeuvre délibérée, formulée au sommet de
I'organisation, précede les actions locales de mise en oeuvre. Il faut souligner auss que
I'intégration planifiée se termine souvent avant l'intégration émergente parce que les
dirigeants au sommet ou bien se départissent de |'entreprise acquise quand les résultats ne sont
pas satisfaisants (Porter, 1987) ou bien affirment que |'opération est un succes et sengagent
dans d'autres activités stratégiques alors que, pour les employés, e processus de retour alavie
normal e apres les bouleversements de la F/A n'est pas encore compl été.

Au niveau du rythme, tout se passe comme s le temps n'était pas le méme dans les deux
modalités. Par exemple, souvent |'analyse et la réalisation de la F/A au niveau macro se font
rapidement au niveau légal (quelques jours, semaines ou mois). La démarche macro produit
un contrat qui a un effet général et souvent durable. Par ailleurs, la compréhension et la
réalisation de la F/A au niveau micro par les individus en interaction se fait lentement. La
démarche micro produit, quant a elle, des engagements souvent informels au niveau local,

engagements dont la pérennité requiert une constante réactualisation.

Pour ce qui est du type d'activités et du pouvoir des intervenants, on peut dire que les actions
de l'intégration planifiée sont plutét abstraites (évaluation des actifs, signature des contrats,
choix d'un logo etc.) et sont réalisées par ce que Callon et Latour (1981) appellent des macro
acteurs, c'est-a-dire des personnes qui ne parlent pas en leur nom propre mais au nom de
I'organisation comme entité |égale. Leurs décisions et leurs activités ont ici un rayon d'action
considérable : elles ont un impact a long terme sur une multitude de personnes et de
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ressources qui peuvent méme étre localisées a différents endroits du globe. D'autre part, les
actions de l'intégration émergente sont plutét concrétes (déménagement, utilisation de
nouveaux éguipements, rencontres de nouveaux clients etc.) et sont réalisées par des micro
acteurs, c'est-a-dire des individus qui n'ont de contréle que sur eux-mémes et qui, dans le
contexte de |'organisation, échangent leurs capacités productives (intellectuelles et physiques)
contre une rétribution (matérielle, affective et symbolique). Leur contribution est régulée. |ls
doivent, bien qu'ils conservent une marge de manoeuvre, suivre des procédures prescrites par
d'autres. Leurs décisions et leurs activités ont un rayon d'influence relativement limité dans le
temps et dans I'espace, et qui varie selon leur position dans la hiérarchie organisationnelle.

Les phases de changement attribuées a ces deux types de modalités sont aussi différentes.
Dans la littérature sur l'intégration planifiée, on décrit plusieurs éapes du changement : la

phase de planification-sélection durant laquelle les décideurs choisissent de procéder a une

F/A et étudient des partenaires possibles; la phase de négociation durant laguelle se transige

I'entente; |a phase de transition, lorsgue les deux groupes sont réunis, enfin, |la phase de

stabilisation lorsque I'organisation fonctionne «normalement» (Ivancevitch et al., 1987). La
phase de transition, qui est celle durant laquelle se produit le plus grand nombre de
changements, regroupe a la fois les décisions relatives aux transformations a apporter aux
organisations, leur mise en oeuvre, |'intégration des groupes et |e développement de nouvelles
synergies entre les organisations réunies (Gossselin, 1987; Giroux,1992, 1996). Par ailleurs,
dans la littérature sur le changement organisationnel, on décrit différentes étapes de
changement : |le dégel pendant lequel les individus apprennent I'imminence du changement
soit par les rumeurs ou l'annonce officielle; la transition durant laquelle se produit le
changement; le regel ou phase de stabilisation du changement au niveau individuel. A ces
étapes classiques, Tannenbaum (1985) gjoute celle du lacher prise qui marque le détachement
de la situation antérieure. 1l faut souligner ici que la durée de ces phases varie selon les
individus (personnalité, capacité d’'adaptation au changement, expérience antérieure), selon
leur position I'organisation et selon leur attitude face a celle-ci.

L es effets des différences entre les deux modalités d'intégration

Ces différences entre les deux modalités dintégration produisent plusieurs effets sur le

déroulement de I'intégration. Elles créent une distance, un décalage, une dissociation.



La distance témoigne de la différenciation entre les acteurs dans leurs préoccupations, dans le
langage qu'ils utilisent, dans leur horizon temporel de décision et dans les critéres qui
déterminent pour eux |'importance d'un enjeu. Ainsi, pendant que I'un sinquiéte de la viabilité
financiére de la nouvelle organisation, |'autre se préoccupe de préserver son emploi et sa
securité financiere. Le cadre qui leur sert de référence pour I'action est différent, de sorte
quils réagiront de fagons tres différentes aux mémes stimuli, ce qui peut entrainer de
I'incompréhension de part et d'autre. |1 faut cependant noter ici que nous ne cherchons pas a
distinguer des acteurs qui auraient une vue large (par exemple les cadres) et d'autres qui
auraient une courte vue (les employés), mais bien un niveau macro et micro d'organisation.
Tous les acteurs peuvent, selon les circonstances, participer d'une logique macro et micro.
Ains le dirigeant peut étre a la fois préoccupé par I'avenir financier de la firme et par son
avenir personnel dans celle-ci. Néanmoins, il faut souligner que, de par sa position, il a acces

adesinformations et des ressources qui lui donnent une meilleure maitrise de la situation.

Le décalage, illustré a la figure 2, montre que non seulement |'intégration planifiée débute et
finit plus tét, mais que les actions d'envergure qui en déterminent le déroulement sont prises
bien souvent au tout début du processus. Cela fait en sorte que, comme nous I'avons découvert
dans plusieurs cas éudiés, les estimations de la durée de I'intégration varient selon les
acteurs. Aing, la durée de Il'intégration serait de 6 mois a 2 ans selon les responsables, mais
prendrait plutét de 2 a 5 ans, selon les employés concernés. Cette constation est corroborée
par ceux qui se sont intéressés au déroulement de la F/A a partir du point de vue des employés
(Covin et d. 1996). Par ailleurs, les dirigeants ont en main I'information relative a la fusion
bien avant les employés puisque ce sont souvent eux qui décréetent les changements a venir.
lls ont donc déja eu tout le temps de shabituer a ces changements, ce qui contribue au
décalage illustré a la figure 2. La désynchronisation observée n'est pas seulement cognitive
mais aussi comportementale. Par exemple, il ne suffit pas que de nouveaux équipements
informatiques soient achetés par la direction (action macro) pour que les employés soient en
mesure de les opérer efficacement (action micro) et il en est de méme pour tous les
changements, qu'ils soient culturels ou structurels. Cette longueur d'avance des dirigeants au
niveau des pensées et des actions accentue le décalage durant la période de transition. Bien
souvent, alors que I'on est rendu a la mise en oeuvre du changement planifié, les employés
sont surtout rendus, eux, aux phases de dégel et de lacher prise, comme nous |'avons observé
dans le cas éudié. Quand les employés arrivent a leur phase de transition, I'intégration est



déja du passé pour les responsables qui sont préoccupés par d'autres dossiers plus d'actualité.
lIs sont donc moins disponibles pour soccuper des problémes vécus au niveau micro. Ce
décalage n'est pas unique aux situations de F/A, il a d§a été observé dans d'autres cas de

changements radicaux (Demers, 1990).

La dissociation est I'effet produit par la distance et le décalage sur les relations entre les
partenaires de I'intégration. Il s'agit d’une détérioration de la relation de collaboration qui est
a la base de I'action collective. En effet, les décideurs interprétent souvent les délais de
réaction des employés lors de la mise en oeuvre comme de I’inertie, voire de la résistance au
changement. De leur coté, les employés, confrontés aux difficultés quotidiennes de
I'intégration, interprétent souvent comme de I’incompréhension, de I’insensibilité et méme de
I’ abandon le désintérét des dirigeants, pour qui tout cela devrait déja étre terminé. Ils vivent
auss difficilement le départ de dirigeants, qui aprés avoir initié le changement, vont
poursuivre ailleurs leurs actions en leur laissant la responsabilité de réaliser un changement
gu'ils n'ont ni voulu, ni concu. Cette dissociation se produit parce que le cadre de référence
des partenaires est différent. Ceux-ci, dans leur communication et actions, et parfois sans en
étre conscients, agissent sans comprendre ce qui est important et intelligible pour I'autre. Cela
peut générer de l'incompréhension et de la méfiance pouvant nuire a la coopération et a la
coordination dans la réalisation de l'intégration. Cette possibilité de dissociation n'est pas
uniquement le fait des situations de F/A. Dans le cours normal de la vie en organisation, le
clivage entre le niveau macro et le niveau micro est toujours présent. Cependant nous croyons
gue, dans les situations de changement et en particulier de changements importants,
I'incertitude et I'ambiguité qui sont associées aux bouleversements font ressentir davantage la
distance et le décalage entre les deux niveaux et accentuent la tendance ala dissociation. Dans
le cas des F/A, cela est d'autant plus marqué gqu'il sagit souvent d'une série de changements
importants, rapides, décrétés du sommet. Fréquemment, il sagit non pas d'un changement se
produisant dans l'organisation mais de fagon plus fondamentale, dun changement
d'organisation.

L'INTEGRATION CONJOINTE AU NIVEAU MESO

Pour contrer la tendance a la dissociation produite par la distance et le décalage nous avons

cherché a répertorier, dans la littérature, les mécanismes susceptibles de générer |'gjustement
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mutuel, la coorientation et la coordination dans |'action collective. En somme nous avons

cherché aidentifier les processus constitutifs de I'organisation.

Un processus or ganisant

Pour ce faire, nous avons utilisé le modéle de I'évolution socio-culturelle (Campbell, 1969)
appliqué par Karl Weick (1969) a I'organisation. Nous avons choisi ce modéle parce que cet
auteur cherchait précisément a comprendre comment une organisation parvient a durer malgré
gu'elle soit soumise a des changements constants. |l en est venu a proposer que I'organisation
est congtituée d'un ensemble de comportements interreliés (niveau micro) qui produisent
l'organisation relativement stable que l'on connait (niveau macro). Il affirme que
['organisation comme processus «organisant » (organizing) suit le modéle de I'évolution

socio-culturelle (Campbell, 1969) qui comporte trois phases : la variation, la sélection et la
rétention. Ce modéle suppose que |'échange avec I'environnement génére des variations
porteuses d'équivoque (énaction). Cette multiplicité des interprétations possibles de la réalité
doit étre résolue en faisant appel aux connaissances et procédures en place dans |'organisation
ou en provoguant des cycles d'interaction. Ces interactions visent a créer des interprétations
qui seront individuellement et collectivement sélectionnées pour ne retenir finalement que
celles qui apparaissent les plus pertinentes. Ce modéle de I'«organizing» a été utilisé pour
comprendre le phénomeéne de changement. Ainsi, Everett (1994) affirme que I'évolution d'une
organisation est tributaire de sa capacité a transformer, par la communication, les stimuli
provenant de I'environnement. A travers un processus social de communication on parvient a
générer de la signification qui guide l'action. Pour lui, la direction de I'évolution de

I'organisation dépend de ce qui sera sélectionné et retenu dans ces échanges symboliques.
Un processus de niveau méso

Demers et Giroux (1993) posent, pour leur part, que le grand défi du changement est la
convergence des niveaux macro et micro. Selon elles, les macro-acteurs réagissent aux
variations qui apparaissent dans l'environnement en genérant et séectionnant des
interprétations de la situation. Ces interprétations les amenent a développer des projets de
changement qu'ils demandent aux employés de réaliser en changeant au besoin leur attitude,
leurs facons de faire ou leurs comportements (rétention). De la méme maniére, il arrive que
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des employés concgoivent des innovations en matiere de produit ou de processus (variations).
IIs souhaitent alors que ces innovations soient sélectionnées et retenues par 1a haute direction.
Il'y aurait donc un double processus d'«organizing» a l'oeuvre dans le changement. C'est
pourquoi ces auteures posent qu'il existe un niveau intermédiaire--le niveau méso-- qui fait le

lien entre les deux niveaux (macro et micro) décrits précédemment.
Un processus d'intégration conjointe

Nous faisons I'hypothése que c'est & ce niveau méso que peut se faire l'articulation entre
I'intégration planifiée (macro) et I'intégration émergente (micro). Cette articulation pourra se
réaliser, croyons-nous, dans la mesure ou |'on parviendra a faire une intégration conjointe,
c'est-a-dire une intégration qui tienne compte des exigences et contraintes des niveaux macro
et micro, des aspirations, des capacités et des points de vue des divers acteurs, en somme une
régulation conjointe (Reynaud, 1988) du déroulement de la F/A. Le niveau méso est donc
celui ou I'on retrouve des individus et des groupes orientés non pas seulement dans l'ici et
maintenant de l'interaction ou dans la vision du futur a long terme, mais auss dans le
déroulement de la démarche d'arrimage de ces deux points de vue. C'est a ce niveau méso,
dans l'intégration conjointe, que I'on se préoccupe de I'adéquation entre les concepts et les
pratiques. Les individus mandatés pour concevoir I'actualisation du changement se retrouvent
alors dans des lieux d'échanges, de conversation (Ford et Ford, 1995 ; Giroux, 1996). C'est
dans ces structures (permanentes, temporaires ou ad hoc) que peut se produire le dialogue
favorisant la mise en commun des idées et des expériences, la canalisation des énergies et la
coordination des activités.

L es mécanismes de I'intégration conjointe

En combinant le modéle du processus organisant de Weick (1969) et la notion de niveau méso
de Demers et Giroux (1993), il est possible de modéliser I'intégration conjointe de niveau
MEso pour en dégager les mécanismes intégrateurs susceptibles de contrer la tendance a la
dissociation.

Figure L'intégration conjointe
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L'intégration conjointe nécessite I'engagement d'acteurs de divers niveaux de |'organisation a
sa conception et a sa réalisation. Elle suppose aussi un effort de traduction, en langage
compréhensible par tous, de la logique globale, des logiques locales et de leur arrimage
possible. Engagement et traduction mutuels sont les éléments de base de la variation conjointe
puisqu'ils permettent aux partenaires de se rencontrer pour élaborer un projet réalisable. Quant
a la phase de sélection conjointe, elle comporte, comme |'ont montré Leroy et Ramantsoa
(1996), des éléments théoriques et empiriques. Ainsi, de la délibération émergera un script
officiel du déroulement de I'intégration, script qui sera validé par une sélection faite par
expérimentation lors de la mise en oeuvre. Finalement, selon ces chercheurs, la phase de
rétention implique la reconnaissance officielle des nouvelles pratiques (niveau macro) et leur
sélection effective dans les routines (niveau micro). La sélection conjointe comporte donc un
effort dinstitutionnalisation, de légitimation des pratiques retenues, pratiques basées sur
I'internalisation de nouveaux savoirs et la routinisation de nouveaux comportements (Demers
et Giroux, 1993; Leroy et Ramantsoa, 1996).

LA REALISATION DE L'INTEGRATION CONJOINTE

Larédlisation de l'intégration conjointe suppose une volonté de la direction de faire participer
les membres de |'organisation a la conception du plan de gestion du changement. Cette
volonté implique une reconnaissance par les dirigeants de la valeur du savoir dautres
membres de I'organisation et aussi de leur contrdle limité sur certains aspects du processus

d'intégration.
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L'intégration conjointe n'exclut pas les autres modalités. Ainsi, certains aspects stratégiques
de l'intégration demeureront tributaires d'une perspective macro alors que d'autres aspects
interpersonnels seront encore de niveau micro. Le modéle souligne seulement que la
réalisation de l'intégration bénéficierait, du moins sur certaines questions, d'une gestion

conjointe.

L'objectif de cette gestion conjointe de I'intégration est de minimiser la distance, le décalage
et la dissociation en mettant en place les mécanismes qui aideront les parties a se comprendre,
a faire des choses ensemble pour développer la confiance mutuelle qui est a la base de la
collaboration (Mailloux,1997). Il sagit alors de mettre en place les éléments contextuels
favorisant une métaconversation (Giroux, 1996) c'est-a-dire un dialogue sur les modalités de
mise en oeuvre du changement (Ford et Ford, 1995). Dans les pages qui suivent nous
explicitons chacun des éléments du modele de l'intégration conjointe en faisant des
suggestions pour en favoriser laréalisation.

L'engagement

La gestion conjointe implique, d'une part, que durant la phase de variation la direction
sengage a demeurer présente et attentive tout au long du processus de mise en oeuvre. Du
temps et des ressources devront aussi étre engagés pour suivre le processus jusqu'a son
achévement au niveau micro, en somme jusqu'au retour a la normale. Cela veut dire qu'il
serait utile de nommer un gestionnaire responsable de I'intégration et de lui donner acces a
I'oreille de la direction selon les besoins. D'autre part, la gestion conjointe signifie auss
d'ouvrir le plus t6t possible la porte a I'engagement des employés, au moins pour ceux qui
semblent psychologiquement déja réceptifs au changement. En période de tranformation
radicale, la perte de controle sur sa vie et sa carriere est vécue difficilement. L'opportunité
dagir et donc d'exercer un certain contrble peut venir réduire le sentiment d'impuissance
associé au fait de subir un changement non désiré. Ce partenariat direction-employés devrait
auss inclure les organismes représentants les employés (syndicat, comité d'entreprise, club
social) ainsi que des personnes venant de différents secteurs de |'entreprise et qui occupent des
réles de leaders informels dans les organisations a réunir. Cette cooptation permettra d'étre a
I'écoute, d'avoir des antennes un peu partout dans les organisations et de développer des alliés,
voire des champions du changement.
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Latraduction

La gestion conjointe vise aussi a développer une compréhension mutuelle favorisant le
partage des objectifs et la coordination dans I'action. C'est par la communication que cela
pourra se faire. Pour communiquer de fagon efficace, il faut comprendre le cadre de pensée
de l'autre, son code sémantique, et le reconnaitre explicitement comme interlocuteur valable.
L'effort de compréhension mutuelle nécessite donc la prise de conscience et |'acceptation des
préoccupations de |'autre méme s elles semblent triviales. Elle requiert aussi |'apprentissage
de son langage (langage qui serait plus concret chez les employés et plus abstrait chez les
cadres selon Jonsson, 1988).

Différentes personnes peuvent jouer un role important dans ce processus de traduction. Les
cadres intermédiaires, de par leur situation dans |'organisation, servent souvent de courroie de
transmission, de «traducteur» entre les volontés et les diktats de la haute direction et les
besoins d'explications de leurs employés. Ils comprennent les exigences de la logique macro
et sont au fait des tensions qui existent au niveau micro. Il ne faut pas non plus négliger
I'apport des personnes qui dans leur cheminement de carriére se sont promenées d'une
organisation a l'autre. Celles-ci sont au fait des différences culturelles, administratives et
techniques, de sorte qu'elles peuvent servir aussi de «traducteur» entre les groupes. Ces
personnes sont d'ailleurs fréquemment sollicitées de fagon informelle par ceux qui veulent en
savoir plus sur «l'autre organisation» (Mailloux, 1997). Finaement, d'autres personnes sont
suceptibles, a cause de leur expérience et connaissances, d'aider a établir des ponts dans les
situations de changement. Ce sont ceux, employés et gestionnaires, qui ont déja vécu des
bouleversements semblables auparavant. IIs sont donc mieux placés pour comprendre les
sentiments que vivent leurs collégues et pour témoigner qu'on peut survivre et méme
apprendre de cette situation difficile.

La communication dans la phase de traduction a plusieurs fonctions. Elle aide a la
compréhension mutuelle au niveau des connaissances, des sentiments et des comportements.
Il sagit tout d'abord pour les interlocuteurs de fournir des informations et des explications sur
le déroulement prévu ou anticipé de l'intégration, sur ses effets souhaités ou appréhendés. Ces
échanges ont pour but de comprendre comment |'autre interpréte la situation présente et a
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venir. Elle sert auss a exprimer les attentes et les craintes afin de mieux saisir comment
l'autre se sent par rapport a la F/A. Finadement, il Sagit aussi d'écouter activement les
rétroactions des partenaires pour comprendre comment |'autre est succeptible d'agir et de

réagir.
Ladéibération

Durant la phase de sélection sengage une série d'échanges qui ont pour objectif de décliner le
concept de la F/A en actions concrétes a étre réalisees sur le terrain. C'est & ce moment que
peut se faire I'évaluation de la faisabilité des plans compte tenu des contraintes de |'action
dans l'ici et le maintenant. C'est aussi a ce moment que peut séablir la continuité dans
I'organisation. En effet, ce moment de délibération sur les éléments a retenir, a modifier ou a
changer dans les pratiques des deux organisations procure |'opportunité darticuler les
pratiques nouvelles suggérées a celles qui existaient déja, de reconnaitre les compétences
existantes et d'offrir le soutien et la formation nécessaires pour aler plusloin.

Cette phase de délibération vise a formaliser le processus d'évaluation des nouvelles regles et
procédures qui de toutes facons se produirait de maniére informelle. Les discussions
informelles de corridor, souvent basées sur des rumeurs, peuvent venir saper le mora et
stimuler de la résistance et pourraient donc étre remplacées par des délibérations encadrées
par la direction sous dans des comités de F/A (Giroux et Mailloux a paraitre, Leroy et
Ramantsoa, 1996). Ces comités peuvent regrouper des cadres intermédiaires, mais aussi étre
décentraliseés et rassembler des individus au niveau d'un produit spécifique, d'une fonction ou
encore d'une division. Les avantages de |'approche formelle a la délibération sont multiples :
on sassure alors que tous ont la méme information, on rend |égitime la critique des projets de
changement, on suscite la créativité des participants, on peut fournir les ressources au fur et a
mesure de |'évaluation des besoins et surtout on peut suivre de plus prés |'opérationnalisation
du plan stratégique.

En parlant du changement, les partenaires sy habituent. Cette modification des perceptions,
en favorisant la préparation mentale des participants, rend plus aisé le changement effectif
lorsgu'il survient (Giroux et Taylor, 1994). Bien sOr, I'approche formelle comporte aussi des
désavantages comme le temps investi dans I'information et dans la gestion du déroulement de
ces comités. Toutefois, il ne faut pas oublier que les discussions de corridor consomment
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aussi beaucoup de temps et diminent la motivation et la productivité. Certains autres facteurs
peuvent rendre difficile ce processus formel de déibération comme I'inexpérience des
participants dans la prise de parole ou le malaise que peut provoguer la remise en question des
idées recues. Cependant, tous ces écueils ne sont pas particuliers a la gestion des F/A maisils
tiennent plutét a la complexité méme du phénomene de participation (Giroux et Fenocchi,
1994).

L'expérimentation

Comme I'ont souligné Leroy et Ramantsoa (1996), il existe une autre forme de sélection, celle
de I'expérimentation, que I'on retrouve dans les débuts de la mise en oeuvre du changement.
Méme les plans les plus soigneusement planifiés, méme ceux qui ont fait l'objet de
délibérations entre les partenaires peuvent savérer inefficaces sur le terrain et cela pour de
multiples raisons. Par exemple, entre le temps de délibération et celui de réalisation, les
circonstances peuvent avoir radicalement changé. Il est aussi possible que certains éléments
aient été oubliés ou certains facteurs mésestimés. Cela est fréquent puisgu'une bonne partie du
travail quotidien est de I'ordre du savoir tacite de sorte que I'on découvre les écueils parfois
triviaux seulement en tentant de réaliser le changement. Ce processus d'expérimentation peut
étre émergent maisil peut aussi étre conjoint sil fait I'objet d'une démarche concertée entre les
auteurs-décideurs et ceux qui devront appliquer les changements. Cela suppose que le
changement sélectionné soit percu par les parties comme provisoire, sujet a réévaluation et a
correction. Le caractére non définitif des changements expérimentés donne une marge de
manoeuvre aux dirigeants qui pourront ultérieurement changer didée sans perdre leur
crédibilité. Il donne aussi a ceux qui sont sur le terrain une liberté créatrice qui peut susciter
des amendements, des adaptations locales bénéfiques mais difficilement prévisibles au départ.
La démarche d'expérimentation est exigeante. Elle demande une grande humilité de la part
des participants et une bonne tolérance de I'ambiguité et de I'incertitude puisgu'elle se fonde

sur le postulat que méme le changement est sujet a changement.
L'institutionnalisation

L'institutionnalisation c'est I'insertion des changements dans le bagage de connnaissances, de
regles et de procédures de I'organisation. C'est I'emmagasinage des nouvelles pratiques dans
la mémoire culturelle de l'organisation. C'est aussi |'évaluation réflexive du processus de
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changement dans une conversation qui en marque la cloture (Ford et Ford, 1995). Le
processus dingtitutionnalisation vise a protéger les changements réalisés de I'épreuve du
temps, de son éosion dans le quotidien de la multitude fluctuante des membres de
I'organisation. Cette démarche suppose donc la sanction officielle et explicite des nouveaux
arrangements et fagons de faire dans des documents officiels tels que I'organigramme, les
définitions de tache, les cahiers de procédures. C'est une démarche essentiellement de niveau
macro. Toutefois, elle peut devenir conjointe quand elle est également sanctionnée par les
organismes représentants les employés comme les comités d'entreprise ou les syndicats. Les
changements peuvent donc alors étre auss inscrits dans les conventions de travail et ains
devenir des précédents et servir de cadre de référence lors de négociation ultérieure.

L'institutionnalisation est donc le processus légidatif qui sélectionne, sanctionne et qui inscrit
le changement dans I'organisation. Ce processus de stabilisation du changement rend ainsi
officielle les nouvelle normes fondant la cohérence de I'organisation. L'ingtitutionnalisation a
auss une composante communicationnelle qui inscrit dans le discours de I'organisation la
sémantique et I'argumentation a la base du changement. Cette inscription discursive vise a
imprimer dans les mémoires le sens du changement. Cette inscription peut cependant étre
éphémere. Il faut donc constamment réaffirmer la raison d'étre du changement tant auprés des

anciens que des nouveaux employés.
L'internalisation

L'internalisation est sans doute la phase cruciale du processus d'intégration conjointe. Elle est
réalisée quand les membres de |'organisation maitrisent les nouvelles pratiques et se sentent a
l'aise dans leurs relations. Elle est accomplie quand les membres de l'organisation se
reconnaissent comme groupe et ne sidentifient plus a leur organisation d'origine mais a
I'organisation transformée par la F/A. Cette phase d'internalisation marque en quelque sorte
I'appropriation du changement, qui est devenu pour les participants leur facon courante de

faire les choses.

Le facteur le plus important de ce processsus d'internalisation est sans doute la répétition qui
assure, au niveau macro, la durée et la continuité de |'organisation (Giroux, 1995) tout en
favorisant la maitrise des pratiques et la familiarité des relations au niveau micro. Le

gestionnaire responsable de I'intégration peut favoriser la répétition en gérant le contexte de
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celle-ci. Par exemple, il lui est possible de limiter, dans la période de stabilisation de la F/A,
I'apparition de nouveaux changements dans les procédures, les technologies, les structures ou
le personnel. Ce faisant, il permet aux changements dls a la F/A de «prendre», d'étre
«digérés» dans l'organisation avant de passer a autre chose. C'est ici que la stabilité du
personnel de direction ou de supervision devient importante. Souvent on constate qu'un
nouveau venu a tendance a instaurer de nouveaux changements sans tenir compte du fait que
les changements antérieurs ne sont pas encore tout a fait internalisés. Outre la répétition, le
renforcement favorise I'assimilation, la routinisation du changement. C'est pourquoi la
reconnai ssance explicite par les responsables de la performance des acteurs dans la réalisation
des nouvelles pratiques peut venir appuyer I'effort des employés et ainsi favoriser la rétention

du changement au niveau micro.
Conclusion

Aprés avoir décrit deux fagons de concevoir I'organisation et la F/A, nous avons montré
comment leur application révélent deux modalités dintégration : Il'intégration planifiée et
I'intégration émergente. Par la suite, nous avons présenté les problémes potentiels de
distance, de décalage et de dissociation que peut entrainer la superposition des logiques macro
et micro dintégration. Cela nous a amené a développer la notion d'intégration conjointe au
niveau méso en utilisant le modéle du processus organisant. Finalement nous avons décrit les
éléments susceptibles de minimiser la tendance ala dissociation : I'engagement, la traduction,

la délibération, I'expérimentation, I'institutionnalisation et I'internalisation.

Cette réflexion--qui alie les niveaux macro, micro et méso-- est originale parce qu'elle
apporte un point de vue différent sur l'intégration et le réle qu'y joue la communication et
parce qu'elle signale I'importance des clivages non seulement entre organisations mais aussi

entre niveaux d'organisation. Elle ouvre de nombreuses pistes de recherche et de réflexion
pour I'avenir. Ainsi, puisgue I'étude ne se base que sur un cas, il serait bon de voir dans quelle
mesure le modéele développé peut étre utile pour comprendre d'autres situations de F/A. |l
serait aussi nécessaire d'opérationnaliser davantage les éléments du processus dintégration
conjointe pour en tester |'utilisation effective dans un échantillon plus large d'entreprises ayant

ou non réussi I'intégration de F/A.
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Les F/A sont de plus en plus nombreuses et affectent de plus en plus de gens. Elles ont un
impact social et économique important. Leur compréhension représente un enjeu crucial en
terme de théorie de I'organisation et de gestion du changement. |l apparait donc justifié de
poursuivre, comme nous l'avons tenté, |I'étude des F/A a partir de plusieurs perspectives. Cela
permettra de modéliser de facon plus juste ce processus de transformation et donc de donner

une perspective plus large a l'intervention de changement .
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