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RESUME

Les années 1990 et 2000 ont vu ’activité mondiale des fusions et des acquisitions prendre
de ’expansion (Melewar et Harrold, 2000; Lemieux, 2007). Les dirigeants d’entreprises
anticipalent que les fusions procureraient plusieurs avantages économiques et
organisationnels, mais de nombreux cas d’échec ont été répertoriés dans les écrits. Alors
que la responsabilité de ces échecs est souvent imputée a des facteurs « hard », tels des
enjeux légaux et économiques (Balmer et Dinnie, 1999; Melewar et Harrold, 2000), on a
commencé a expliquer ces derniers par des éléments « sofis » liés au facteur humain, dont
les concepts de culture de d’identité organisationnelle (Buono, Bowditch et Lewis, 1985;
Nahavandi et Malekzadeh, 1988; Chreim, 2001; Melewar et Harrold, 2000). Pour étudier
les processus de fusion, le présent projet de thése emploie le concept de ’identité comme
construit social (Tajfel, 1974; Tajfel, 1978a et 1978b; Turner, 1978; Tajfel, 1981; Abrams et
Hogg, 1990) contribuant au sentiment de fierté des personnes par l’intermédiaire de
caractéristiques jugées centrales, distinctives et relativement stables dans le temps (Tajfel,
1974; Hogg et Abrams, 1990; Albert et Whetten, 1985).

Les écrits démontrent I'influence de I’identité sur les comportements des personnes touchés
par une fusion (Ullrich, Wieseke et Van Dick, 2005; Seo et Hill, 2005; van Dick, Ullrich et
Tissington, 2006). On y fait également mention d’interventions pouvant &tre employées par
les gestionnaires pour encadrer I’intégration (Yi et Uen, 2006; Kavanagh et Ashkanasy,
2006, Bartels, Douwes, de Jong et Pruyn, 2006). En revanche, I’identité et les interventions
de gestion ont rarement été reliées explicitement dans les €crits examinés. La présente thése
propose d’examiner I’influence des enjeux identitaires et des interventions de gestion sur le
déroulement d’une fusion dans le contexte d’un grand centre hospitalier universitaire
(CHU).

Plus précisément, le propos de cette these est double. Premiérement de mieux comprendre
Iinfluence de 'identité des sous-groupes touchés par la fusion d’une unité opérationnelle
hospitaliére sur le déroulement de la fusion et sur ses résultats sur les plans suivants : le
degré et la forme d’intégration identitaire atteint aprés la fusion et la satisfaction des
personnes touchées par cette derniére. Deuxiémement, la thése vise a expliquer comment
les interventions de gestion influencent ces mémes variables et le déroulement de la fusion.
Un devis de recherche qualitatif a été choisi en raison du caractére exploratoire de la
recherche. Pour recueillir les données nécessaires, le chercheur a interviewé 71personnes
(employés, professionnels et gestionnaires) provenant de quatre unités opérationnelles
fusionnées du CHU. Un questionnaire fut également distribué aux employés touchés afin
d’apprécier de mani€re quantitative I’impact de certaines variables, telle |’identité
organisationnelle, pendant une fusion organisationnelle.
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L’information recueillie sur la phase pré-fusion révele que les similarités et les différences
identitaires entre les sous-groupes d’origine influencent le processus d’identification en
modulant le niveau des perceptions de menace identitaire. Plus précisément, cette recherche
a mis en évidence le fait que la probabilité de devoir changer sa mani¢re de travailler et
|’attrait que représente la fusion exacerbent les perceptions de menace identitaires.

Pendant la phase post-fusion, différentes interventions de gestion peuvent influencer le
degré d’identification des groupes et la satisfaction des personnes. Les interventions
favorisant les interactions interpersonnelles planifiées semblent répondre au besoin plus
¢levé d’affiliation des personnes pendant la fusion, tout en favorisant le développement
professionnel. Les données recueillies mettent aussi au jour le réle modérateur de
I’environnement physique de 'unité sur le nombre et I’impact des interactions non
planifiées, et le fait que les événements non planifiés dits catalyseurs peuvent parfois
stimuler le processus d’identification a la nouvelle unité, en faisant émerger la confiance
entre des membres de sous-groupes préalablement distincts.

De plus, les interventions de gestion tels les remplacements symboliques et les interventions
de médiation favoriseraient |’identification a la nouvelle unité, mais a la condition que les
personnes puissent préserver certaines anciennes maniéres de travailler ainsi que certains
anciens symboles d’importance avant la fusion. Puis, pour obtenir un certain succes lors
d’une fusion visant la polyvalence chez les professionnels, la formation des personnes et
I’introduction de nouveaux symboles doivent étre percues comme utiles. Les résultats
confirment également I'importance du leadership collectif (Denis, Langley et Cazale, 1996)
pour réaliser la fusion mais, de maniére intéressante, dévoilent I’importance de I’identité
d’origine des membres de ce collectif comune facteur influengant la 1égitimité du leadership.
Finalement, I’attrition de personnes agit de maniére paradoxale. Le départ de personnes les
plus insatisfaites augmente a court terme ’harmonie dans 1’unité, mais peut entrainer une
perte d’expertise et une perception de menace identitaire chez les collégues demeurant dans
un sous-groupe a la taille réduite.

Mots clés : Fusion et acquisition ; gestion des ressources humaines ; gestion de changements
organisationnels ; gestion des opérations d’une organisation de santé.



INTRODUCTION

Depuis la fin des années 1990, I’activité mondiale des fusions et des acquisitions a connu
une expansion (Melewar et Harrold, 2000), atteignant au Canada seulement un chiffre
estimé a4 91 milliards de dollars canadiens, lors de 1’unique troisie¢me trimestre de 1’année
2007 (Lemieux, 2007). L’anticipation d’une croissance économique supérieure, des coiits
de production moindres, et le désir d’améliorer I’acceés a I’organisation pour la clientéle sont
autant de raisons de réaliser une fusion (Melewar et Harrold, 2000). Malgré ces avantages
organisationnels et stratégiques qui sont anticipés, les fusions et les acquisitions ne
réussissent pas toujours, dans les faits, a produire les bénéfices escomptés (Balmer et
Dinnie, 1999; Melewar et Harrold, 2000). Certaines des raisons avancées pour expliquer
I’échec de plusieurs fusions sont liées aux aspects plus durs (« hard »), comme 1’intégration
des technologies de I’information et les aspects Iégaux. Cependant, les difficultés
rencontrées lors d’un processus de fusion pourraient provenir d’aspects dits « soffs »
directement liés au facteur humain (Buono et al., 1985; Nahavandi et Malekzadeh, 1988;
Faucher, 1999; Bruhn, 2001) tels que l'identité des personnes touchées par la fusion
(Chreim, 2001; Melewar et Harrold, 2000). La présente recherche vise notamment & mieux
comprendre les enjeux identitaires associés a la fusion dans le contexte d’un grand CHU et

d’examiner les interventions de gestion qui permettraient de mieux réussir I”intégration.

En effet, selon Harrison (2000), les différences culturelles et identitaires pourraient étre
particulierement importantes dans les fusions dans le domaine hospitalier. D’aprés
Andreopoulos (1997), la création d’une nouvelle corporation dans le secteur hospitalier (i.e.
une fusion), lorsqu’elle tend & homogénéiser 1’organisation des ressources humaines et le
fonctionnement des divers départements, risque de susciter une forme de résistance associée
a la présence de perceptions de menace identitaire, de la part des personnes touchées par la
fusion. De plus le contexte des organisations de santé introduit des complexités
additionnelles sur le plan humain & cause de la multiplicité¢ des acteurs professionnels en

présence (Andreopoulos, 1997; Denis, Lamothe, et Langley, 1998).



En combinant les enjeux identitaires aux autres bouleversements organisationnels entrainés
par la fusion en milieu hospitalier, comme les changements structurels, on obtient une
probabilité accrue que des conséquences, tant sur les finances des hopitaux que sur
I’organisation des soins et sur la santé des gens, surviennent en cours de route. Le succés de
la fusion pourrait donc dépendre en grande partie des processus organisationnels liés a la
rencontre identitaire entrainée par la fusion. C’est pourquoi le chercheur vise a mieux
comprendre le phénoméne de fusion dans ce contexte, et ce, plus particuliérement sous

’angle identitaire.

Dans cette these, I’identité du groupe est définie comme un concept de soi qui se construit
principalement par 1’association aux groupes sociaux qui sont membres de 1’organisation
(Abrams et Hogg, 1990; Hogg et Abrams, 1998; Tajfel, 1974; Tajfel, 1978a et 1978b;
Turner, 1978; Tajfel, 1981), en plus de contribuer a plus ou moins long terme au sentiment
de fierté des personnes (i.e. estime de soi) par I’intermédiaire de caractéristiques jugées
centrales, distinctives et relativement stables dans le temps. (Albert et Whetten, 1985;
Dutton et Dukerich, 1991; Whetten, 1998; Pratt et Foreman, 2000).

Plusieurs auteurs se sont intéressés aux manifestations de 1’identité organisationnelle (et
professionnelle) en contexte de fusion. Ces derniers ont démontré que !’identité
organisationnelle pourrait expliquer certaines rivalités inter-groupes pendant le changement
organisationnel (Terry et Callan, 1998) et que ces perceptions de rivalités et de compétition
pourraient &tre diminuées par la présence de ressemblance au chapitre des tiches effectuées
par les différents sous-groupes touchés par la fusion (Gaertner, Bachman, Dovidio et
Banker, 2001). Selon van Knippenberg et van Leeuwen (2001), la présence chez un sous-
groupe d’une identification supérieure a la nouvelle organisation fusionnée pourrait étre
attribuée au fait que I’identit¢ d’origine de ce sous-groupe soit jugée « dominante ». Aussi,
une perception de continuité entre les périodes pré- et post-fusion serait associée a une plus
grande identification a la nouvelle unité (van Leeuwen, van Knippenberg, et Ellemers, 2003;

Ullrich et al., 2005).

De plus, Terry, Carey et Callan (2001), ont démontré que I’estime de soi et le bien-étre

émotif (« emotional well-being ») des employés touchés par une fusion seraient & la fois une



fonction de la perméabilit¢ des frontiéres inter-groupes dans la nouvelle entité
organisationnelle ainsi que du statut des sous-groupes touchés par la fusion. D’autres
auteurs ont traité des réactions potentielles propres aux personnes touchées par une fusion,
dont a travers le concept de perceptions de menace identitaire en contexte de fusion. Selon
ces derniers, ’impact de la fusion sur la définition des frontiéres organisationnelles ainsi que
les changements organisationnels qui en découlent pourraient créer des perceptions de
menace identitaire (Dempsey et McKevitt, 2001; Seo et Hill, 2005; van Dick et al., 2006;
Ibarra et Petriglieri, 2007), une diminution de la fierté vis-a-vis de l’organisation, un
détachement des employés, une impression d’impuissance, un sentiment de deuil (Dempsey
et McKevitt, 2001), un sentiment de colére voire une menace pergue ou réelle face au besoin

de sécurité (Dempsey et McKevitt, 2001; van Dick et al., 2006).

Les écrits font également mention d’interventions de gestion pouvant étre employées afin
d’encadrer le processus de la fusion, dont sur le plan des ressources humaines. Selon
Gaertner et al. (2001), certaines conditions pourraient favoriser des perceptions plus
favorables lors des premiers contacts sociaux-professionnels entre les personnes provenant
anciennement de sous-groupes différents. Selon eux, plus I’organisation se soucie de ses
employés, entre autres en communiquant une information permettant de réduire 1’incertitude
entourant la fusion et en permettant a ses employés d’influencer le processus de fusion, alors
moins ces demniers percevraient la fusion comme menagante et plus ils tendraient a
s’engager envers leur organisation (Gaertner et al., 2001). De maniére plus détaillée, les
écrits traitent grosso modo de quatre types d’interventions de gestion pouvant servir a
encadrer une fusion, soit les interventions favorisant les interactions interpersonnelles, celles
s’appuyant sur des mécanismes de médiation, les interventions de gestion reposant sur le

leadership et celles qui s’appuient sur la vision, les symboles et les images.

Sommairement, les interventions favorisant les interactions sociales et professionnelles,
comme le jumelage d’employés (Y1 et Uen, 2006), les programmes d’accueil, la formation
et les célébrations (Larsson et Lubatkin, 2001) favoriseraient 1’adaptation des gens et leur
identification a la nouvelle unité organisationnelle. Selon Pratt et Foreman (2000), les
stratégies de médiation visent soit 2 compartimenter les identités en présence sans favoriser

leur synergie, a éliminer une ou plusieurs identités, a intégrer plusieurs identités distinctes



en un tout qualitativement différent ou, encore, a agréger les identités en présence par la
création d’une synergie entre ces derniéres. Dans un contexte médical, la médecine basée
sur les meilleures pratiques et les données dites « probantes » (Evidence-Based Medecine
Working Group, 1992; Vandenbroucke, 1996; Strauss et Sackett, 1998), pourraient
¢galement offrir aux gestionnaires une réponse a la multiplication des points de vue et des
pratiques, afin de favoriser I’intégration des médecins, professionnels et autres employés

touchés par la fusion.

Toujours dans la veine des interventions de gestion, le r6le du ou des leaders est envisagé
comme étant central a la réussite de ’intégration de sous-groupes de personnes pendant un
processus de fusion. Certains auteurs parlent de I’importance des comportements du leader,
voire de I’approche de ce dernier et du climat qu’il réussit & instaurer pendant les
changements organisationnels découlant d’une acquisition ou d’une fusion (Empson, 2004;
Kavanagh et Ashkanasy, 2006; van Dick et al., 2006). Entre autres, une communication
efficace aux employés est souvent citée comme un des principaux facteurs qui sous-
tendraient la réussite d’une fusion (Empson, 2004; Ellemers et al., 2004, Kavanagh et
Ashkanasy, 2006; Bartels et al., 2006; van Dick et al., 2006; Bartels, Pruyn, de Jong et
Joustra, 2007). Puis, une vision stratégique serait une des variables importantes a mettre sur
pied en contexte de changement organisationnel (Gioia, Schultz et Corley, 2000). Selon
Pratt et Rafaeli (1997), il existerait une symbolique (e.g. ’habillement des infirmicres) a
I’intérieur de I’organisation qui pourrait étre manipulée par les gestionnaires, afin de faciliter
|’adaptation de tous au changement organisationnel. Finalement, I’image d’une organisation
serait jugée positive si elle corrobore le concept de soi de I’employé en plus de favoriser son
estime de soi (Dutton, Dukerich, et Harquail, 1994). Le gestionnaire pourrait s’appuyer sur

ces principes pour naviguer a travers la fusion.

En somme, les écrits scientifiques actuels démontrent 1’importance des phénoménes
identitaires en contexte de fusion, et suggerent plusieurs interventions qui peuvent étre
employées dans la gestion de I’intégration. Toutefois, les deux notions clés d’identité et
d’intervention de gestion ont rarement été reliées explicitement ensemble dans la littérature
examinée. De plus, peu d’études portent actuellement sur I’impact des interventions de

gestion sur I’intégration identitaire en période de fusion. Ainsi, les deux questions de la



présente recherche sont les suivantes. Premi¢rement, comment les profils identitaires (i.e.
le contenu, les sources et la force de I’identité) des sous-groupes d’origine touchés par la
fusion d’une unité opérationnelle hospitaliére influencent-ils le déroulement de la fusion et
ses résultats sur les plans suivants : le degré et la forme d’intégration identitaire atteint apres
la fusion, ainsi que la satisfaction des personnes touchées par cette derniére? Puis,
deuxiémement, comment les interventions de gestion mises sur pied lors de la fusion
influencent-elles le déroulement de la fusion, le degré et la forme de I’intégration identitaire
post-fusion, ainsi que le niveau de satisfaction retrouvé chez les personnes? L’apport
explicatif de certains autres concepts, tels que les relations de confiance, sera également

apprécié, et ce, entre autres pour pallier aux lacunes identifiées dans la littérature.

Afin de répondre aux questions de recherche en analysant le processus d’intégration a I’aide
de la trame temporelle des événements, quatre études de cas ont été utilisées. Tel que
conseillé par Eisenhardt (1989), D'utilisation de I’étude de cas favorise la description
détaillée des processus ainsi que la construction de théories. Le fait d’avoir recours &
I’analyse de quatre cas permet également de répliquer les relations examinées, avec pour
avantage d’accroitre le potentiel de généralisation des conceptualisations produites et
d’éviter le plus possible certains biais de la part du chercheur (Leonard-Barton, 1990;
Eisenhardt, 1989).

Le lecteur retrouvera au chapitre I la problématique générale composée d’éléments propres
au facteur humain qui sous-tendent les fusions organisationnelles tels que 1’identité des
groupes en présence, les interventions de gestion et quelques variables pouvant influencer
I’intégration identitaire en contexte de fusion. Les différents concepts du premier chapitre
permettent d’élaborer une problématique spécifique qui est a la base du cadre conceptuel et
des propositions de recherche retrouvés au chapitre II. La méthodologie employée est
décrite au chapitre III. Les quatre chapitres suivants traitent des quatre cas de fusion
étudiés, en prenant soin de recomposer 1’historique de ces fusions et d’amorcer ’analyse des
données. Le chapitre VIII présente au lecteur les analyses rattachées a la phase pré-fusion
des quatre cas a I’étude, en mettant I’accent sur les dynamiques identitaires initiales. Le
chapitre IX traite des analyses de la phase post-fusion, en se penchant particulierement sur

les interventions de gestion ayant vu le jour. Les résultats de ces analyses pré- et post-fusion



forment I’assise de la synthése et de la discussion retrouvées au chapitre X. Peu d’études
ont porté sur I’intégration des opérations d’un hdpital en ce qui a trait aux réalités sociales et
organisationnelles vécues par les personnes (Alexander, Halpern et Lee, 1996). Cette these

apporte sa modeste contribution a cette quéte de connaissances.



Chapitre I

LA RECENSION DES ECRITS SUR LES FUSIONS ORGANISATIONNELLES ET
LE CONCEPT D’IDENTITE

Ce chapitre examine en profondeur Ia littérature traitant des deux questions de recherche
présentées en introduction. Rappelons que la premiére question traite de 1’impact des
identités en présence sur le déroulement d’une fusion, alors que la seconde concerne le réle
et I’impact des interventions de gestion dans ce méme déroulement. Le chercheur montrera
ici que les écrits sont relativement développés en ce qui concerne la premiére question, tout

en demeurant significativement moins complets en ce qui concerne la seconde.

Pour débuter 1’exposé des écrits portant sur le sujet, le chercheur examinera d’abord ceux
qui touchent le phénomene des fusions en général et leurs impacts économiques et humains.
Puis, sera introduit dans un deuxieéme temps le courant de I’identité sociale qui nous permet
de justifier la pertinence d’un des concepts théoriques centraux a la présente recherche, soit
celui de I’identité. Le chapitre aura aussi pour objet le concept de I’identité professionnelle,
en le plagant au coeur des préoccupations des personnes touchées par une fusion
organisationnelle, notamment dans le contexte des organisations de santé. Sera ensuite
présentée la littérature sur les interventions de gestion en contexte de fusion afin d’identifier
une série de stratégies pouvant contribuer a favoriser I’adaptation des personnes lors d’une
fusion. Le chapitre se terminera par la présentation d’une littérature qui traite de concepts
théoriques additionnels jugés potentiellement intéressants en raison de 1’éclairage qu’ils
jettent sur le phénomeéne de fusion de sous-groupes, soit les relations de confiance, I’image
d’une organisation, I’incertitude organisationnelle ainsi que la satisfaction par rapport a une

fusion organisationnelle.



1.1 Les fusions organisationnelles

1.1.1 La prévalence et les avantages des fusions organisationnelles

Les fusions organisationnelles se multiplient dans les secteurs public et privé de notre
économie (Balmer et Dinnie, 1999; Melewar et Harrold, 2000; Platt, 2008). Qu’elle soit
intentionnelle ou qu’elle soit davantage le fruit de contingences externes, la fusion
organisationnelle est réalisée dans une perspective d’amélioration du fonctionnement d’une
entreprise. La tiche de mettre en ceuvre ce type de changement est cependant des plus

complexes (Biggart, 1977; Armanekis, Harris, Mossholder, 1993).

La stratégie qui consiste a intégrer les activités d’une organisation est, depuis quelques
années, une des armes de prédilection des instances décisionnelles a la téte d’organisations
désireuses ou forcées de performer davantage. Plus précisément, une vague d’intégration
horizontale - la combinaison de plusieurs organisations pour lesquelles les biens ou les
services produits sont sujets a substitution du point de vue du consommateur (Snail et
Robinson, 1998) - déferle sur le monde organisationnel. Vers la fin des années 1990,
’activité mondiale des fusions et des acquisitions a plus que doublé, passant en deux années
de 1,2 milliards a 3,0 milliards de dollars américains (Melewar et Harrold, 2000). Puis ce
dernier chiffre a considérablement augmenté au cours des années 2000. A titre d’exemple,
les entreprises canadiennes ont pris part a des transactions de fusion-acquisition équivalent a
une valeur de 91 milliards de dollars canadiens, et ce, lors du seul troisiéme trimestre de
'année 2007 (Lemieux, 2007). A Déchelle mondiale, I’activité des fusions et des
acquisitions a atteint une valeur record de 4,5 $ triliards de dollars américains en 2007, ce
qui représente une augmentation de 24% par rapport au record précédent datant de 2006
(Lemieux, 2007).

Dans la majorité des cas, la décision de fusion ou d’acquisition semble s’appuyer sur un
raisonnement économique, quoique ce dernier ne soit pas infaillible et qu’il soit méme
parfois contradictoire. Par exemple, I’organisation peut souhaiter accroitre sa performance

en profitant d’une similarité accrue des marchés ou, encore, profiter d’un bon mariage



stratégique pour établir sa présence en marché étranger, en réponse a la concurrence ou pour
y gagner un avantage stratégique (Melewar et Harrold, 2000). L’anticipation d’une
croissance €¢conomique supérieure combinée a des colits de production moindres, et le désir
d’améliorer 1’accés & I’organisation pour ses clients, constituent d’autres raisons de
fusionner (Melewar et Harrold, 2000). D’autres enfin désirent diversifier leurs produits afin

de contribuer a la croissance économique de leur organisation (Balmer et Dinnie, 1999).

1.1.2 La fusion des organisations de santé

Les organisations publiques, dont font partie les hopitaux, n’échappent pas elle non plus aux
fusions ayant des visées économiques. Les motivations a fusionner sont souvent les mémes
que du coté des entreprises privées, a quelques exceptions preés. Entre autres objectifs, la
réduction des couts, grice aux économies d’échelle et a 1’élimination de la duplication de
services, sont fréquemment des incitations a fusionner (Comtois, 2001; Connor, Feldman,
Dowd et Radcliff, 1997). Les dirigeants du secteur de la santé sont également séduits par la
possibilité de réduire les capacités inutilisées par la mise en commun du personnel (« pooled
staffing ») ainsi que par I’amélioration des processus de production et de gestion (Comtois,
2001; Connor et al., 1997). Un meilleur accés a du capital, I’amélioration de la qualité des
opérations due a 1’accroissement de leur volume et une couverture géographique plus
importante, contribuent aussi a faire de la fusion une stratégie alléchante (Connor et al.,
1997). A la fin des années 2000, les organisations de santé continuent 2 miser sur
I’intégration horizontale de leurs activités administratives et médicales, et ce, méme si
’activité des fusions et des acquisitions dans le secteur de la santé a significativement ralenti
par rapport a I’effervescence ayant caractérisée la fin des années 1990 et le début des années

2000 (Skernivitz, 2008).
1.1.3 Les risques reliés aux fusions organisationnelles

Malgré les avantages organisationnels et stratégiques qui découlent en principe de la fusion,
la stratégie en tant que telle peut présenter des risques importants. Il existe une littérature
appuyant la thése selon laquelle les fusions et acquisitions ne réussissent pas toujours a

produire les bénéfices escomptés (Balmer et Dinnie, 1999; Melewar et Harrold, 2000). Un
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survol de la pratique des fusions s’avére trés révélateur pour jauger leur succes'. Quoique
les raisons financieres, économiques et stratégiques précédemment énumérées puissent
sembler justifiables, le taux de réussite des fusions est plutdt faible. En fait, plusieurs
auteurs mentionnent que, dans presque la moitié des cas, la fusion échoue dans sa mission
d’apporter une valeur ajoutée aux actions de l’organisation ou de livrer les bénéfices
anticipés (Melewar et Harrold, 2000; Balmer et Dinnie, 1999). Certaines des raisons
avancées pour expliquer I’échec de la fusion sont lides aux aspects plus durs (« hard »),
¢’est-a-dire ”intégration des technologies de I’information, 1’établissement de liens entre les

systémes de distribution, les aspects 1égaux ainsi que les interactions avec les autorités.

Dans le secteur hospitalier, les opinions a propos des avantages économiques des fusions
hospitalieres sont partagées (Kassirer, 1996; Alexander, Halpern et Lee, 1996; Connor et al.
1997). 1l existerait des risques liés aux fusions tels que ’augmentation des prix en général
et la réduction de I’acces a la clientéle (Connor et al., 1997), en plus d’effets plutét modérés
sur la réduction des cofits d’opérations et sur les économies d’échelle (Snail et Robinson,
1998). De plus, la diminution de la compétition, I’augmentation des prix et la réduction de
I’accés a la clientéle sont parfois le résultat de ’intégration des services de santé (Connor et
al., 1997), mais ils représentent des inconvénients fréquemment négligés. Selon Snail et
Robinson (1998), des recherches empiriques indiquent que les fusions d’hdpitaux auraient
des effets modérés, plutét que trés forts, sur les colits inhérents aux opérations et au
personnel (« staffing »), ainsi que des économies d’échelle modestes. Qui plus est, le
prolongement dans 1’utilisation des anciens établissements hospitaliers, et ce, méme une fois
la fusion réalisée, jette de I’ombre sur les possibilités d’engendrer ces mémes économies
d’échelle (Andreopoulos, 1997). La fusion d’un hopital & double vocation, soit la recherche
et ’enseignement, est également sujette a rencontrer des difficultés. Par exemple, la
consolidation de programmes médicaux, tels ceux qui sont responsables des transplantations
d’organes et de moelles osseuses, n’est probablement pas suffisante pour réaliser les
économies escomptées (Andreopoulos, 1997). Qui plus est, « peu d’études ont porté sur
’intégration des opérations méme de I’hdpital », ainsi que sur les risques qu’elles peuvent

comporter (Alexander et al., 1996, p. 828). Le changement organisationnel que représente

! La définition de succés sera établit au chapitre subséquent, lors de la présentation du cadre
conceptuel de la présente recherche.
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la fusion est souvent représenté dans la littérature comme une boite noire dans laquelle les
motifs de la fusion, le raisonnement économique qui la sous-tend et les mécanismes de
contrdle mis en ceuvre sont rarement étalés (Snail et Robinson, 1998). Il se dégage donc que
1’état actuel des connaissances permet difficilement d’expliquer précisément les raisons

derriére la réussite et 1’échec de ces grands projets que sont les fusions.

1.1.4 Le facteur humain qui sous-tend la fusion

Or, les difficultés rencontrées lors d’un processus de fusion pourraient provenir d’aspects
dits plus « softs » tels que la culture de 1’organisation (Buono et al., 1985; Nahavandi et
Malekzadeh, 1988; Faucher, 1999; Bruhn, 2001) ou I’identité organisationnelle de cette
derniére (Chreim, 2001; Melewar et Harrold, 2000). L’étude de I’influence de la culture
organisationnelle en période de fusion (Buono et al., 1985; Nahavandi et Malekzadeh, 1988)
amorce la construction d’une connaissance entourant 1’évolution du tissu humain lors d’une

fusion, en abordant quelques-uns des enjeux complexes qui se présentent au gestionnaire.

Un exemple de fusion ou des cultures divergentes durent étre intégrées illustre I’importance
de considérer ces aspects. En effet, la fusion entre les compagnies pétrolieres Exxon et
Mobil semblait au point de départ toute désignée pour devenir un succés, jusqu’a ce que
certains traits culturels fassent surface et viennent compliquer considérablement le processus
d’intégration. La complexité inhérente au processus d’intégration a été entre autres
exacerbée par le fait que la compagnie Exxon était une bureaucratie conservatrice tandis que
Mobil aimait bien prendre des risques (Melewar et Harrold, 2000). Ces particularités
découlant des identités organisationnelles en présence ont pu occasionner des divergences
significatives en ce qui a trait a la vision et aux stratégies mises en ceuvre par les dirigeants
de ces deux organisations. Il devient ainsi plus évident que le changement planifié, dont fait
partie I’exercice d’intégrer les pratiques de deux organisations ou plus, peut enfrainer une
remise en question de certains aspects centraux de 1’organisation et de son identité (Chreim,
2001), ce qui en retour peut entrainer des perceptions de menace identitaire, et venir

potentiellement complexifier et allonger le processus d’intégration organisationnelle.
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Par ailleurs, bon nombre d’auteurs se sont intéressés aux effets de la fusion, et des
perceptions de menace identitaire, sur les attitudes et les comportements de 1’individu
(Dempsey et McKevitt, 2001; Seo et Hill, 2005; van Dick et al., 2006). Dépendamment du
contexte de la fusion, les changements peuvent entrainer la diminution de la fierté vis-a-vis
de l’organisation, le détachement des employés, la perte de la sécurité d’emploi, une
impression d’impuissance, un sentiment de deuil et de perte (Dempsey et McKevitt, 2001)
ou de la colére, voire une menace pergue ou réelle face au besoin de sécurité (van Dick et
al., 2006). Ainsi, des perceptions de menace identitaire pourraient engendrer des attitudes et
des comportements qui témoignent de bouleversements significatifs sur le tissu humain de

1’organisation.

Pour ces raisons, ’analyse du phénoméne de la fusion sous un angle identitaire semble
particulicrement pertinente. De plus le contexte des organisations de santé introduit des
complexités additionnelles sur le plan humain a cause de la multiplicité¢ des acteurs
professionnels en présence (Denis et al., 1998; Andreopoulos, 1997). La présente étude vise
donc a mieux comprendre I'intégration des opérations d’une organisation de santé en se

centrant sur le concept de I’identité.

La prochaine section sera consacrée aux concepts clés d’identité sociale et d’identité
organisationnelle. Une analyse générale de ces concepts précédera 1’examen qui en est fait,

dans les écrits sur le sujet, en contexte de fusion.

1.2 Le concept de Pidentité

1.2.1 L’identité sociale : le lien entre Pindividu et le groupe

Les chercheurs se rattachant au courant de la théorie de I’identité sociale ont démontré, dans
un contexte expérimental, quune portion de I’identité d’une personne — c¢’est-a-dire le cadre
de référence employé par une personne afin de se définir comme individu dans un contexte
social (Goffman, 1959, Erikson, 1964) - découle de son affiliation & divers groupes sociaux
(Abrams et Hogg, 1990; Hogg et Abrams, 1998; Tajfel, 1974; Tajfel, 1978a et 1978b;
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Turner, 1978; Tajfel, 1981). La théorie de I’identité sociale repose sur les quatre
fondements théoriques suivants: le processus de catégorisation, le concept d’identité
sociale, le processus de comparaison sociale et le concept de distinction psychologique
(Tajfel, 1974; Tajfel, 1978a et 1978b; Turner, 1978; et Tajfel, 1981). Les prochains
paragraphes expliciteront ces quatre fondements, a partir d’ouvrages classiques écrits ou

publiés par Henri Tajfel (1974; 1978 et 1981).

Le processus de catégorisation est le phénomeéne par lequel toute personne classe et organise
son univers social, selon des critéres de ressemblances et de différences, et ce, afin d’avoir
des points de repéres favorisant I’action. Le concept d’identité social renvoie, en deuxiéme
lieu, a cette partie importante du concept de soi d’une personne qui découle de son
appartenance a un groupe social. L’identité sociale comprend donc une charge émotive
significative qui découle de 1’appartenance groupale. Le troisiéme fondement de la théorie
stipule que les aspects positifs d’une identité sociale ne peuvent prendre leur sens que par le
phénomeéne des relations inter groupes, et donc, par le jeu complexe et subtil de la
comparaison a un autre groupe. Le dernier fondement est a I’effet que 1’individu recherche
I’appartenance & un groupe dont I’identité est pergue comme étant distincte et positive, et ce,
dans I’optique de protéger son estime de soi (Tajfel, 1974; Tajfel, 1978a et 1978b; Turner,
1978, Tajfel, 1981; Hogg et Abrams, 1990).

Une personne peut juger inadéquate I’identité d’un groupe, par exemple parce qu’elle ne lui
procure plus une estime de soi positive a la suite d’'un changement de statut, et que des
alternatives cognitives sont pergues comme possibles. Dans ces circonstances, quatre
stratégies de changements sociaux peuvent étre mises en oeuvre (Tajfel, 1978a et 1978b;
Tajfel, 1981, Taylor et Moghaddam, 1994) : 1) 1’absorption dans le groupe dominant; 2) la
redéfinition des caractéristiques du groupe d’origine afin de lui conférer une distinctivité
psychologique positive; 3) la création et 1’adoption de nouvelles dimensions servant a la
comparaison et a 1’évaluation intergroupe; 4) la compétition directe avec le groupe dominant
(Tajfel, 1978a et 1978b; Tajfel, 1981, Taylor et Moghaddam, 1994). Il est intéressant de
noter que ces quatre stratégies, lorsqu’elles sont mises en ceuvre par les membres du groupe
jugé désavantagé sur le plan de ’identité, entralnent parallé]lement une réaction et des

stratégies de la part des membres du groupe jugé dominant, visant & maintenir et méme a
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accroitre leur position de dominance (Tajfel, 1978a et 1978b; Tajfel, 1981, Taylor et
Moghaddam, 1994).

Etant donné que la présente recherche a pour but de mieux saisir le phénoméne de fusion
organisationnelle par 1’étude du processus d’intégration identitaire, la théorie de I’identité
sociale permet de mieux comprendre et d’anticiper certaines des dynamiques pouvant voir le
jour lorsque deux sous-groupes ou plus sont confrontés & la possibilité (avant la fusion)

et/ou a la réalité (pendant la fusion) de devoir redéfinir leur identité sociale au travail.

1.2.2 L’identité organisationnelle

I1 existe une littérature en management qui aborde la question de I’identité¢ au niveau de
I’organisation prise dans sonensemble. Ainsi, I’identité organisationnelle est un concept qui
a d’abord été popularisé par Albert et Whetten (1985). Ces deux auteurs, et d’autres encore,
ont défini I’identité organisationnelle comme étant les caractéristiques de 1’organisation que
ses membres pergoivent comme centrales, distinctes et durables (Albert et Whetten, 1985;
Dutton et Dukerich, 1991; Whetten, 1998; Pratt et Foreman, 2000). Autrement dit, I’identité
organisationnelle répond a la question « Qui sommes nous en tant qu’organisation? », ce qui
permet aux personnes de faire le lien entre 1’organisation du présent et celle du passé.
D’autres auteurs contemporains reconnaissent la nature changeante et en évolution constante
de I’identité organisationnelle et, ainsi, parlent de caractéristiques « relativement durables »
(Pratt, 2000; Gioia et al., 2000). Parmi ces auteurs, Gioia et al. (2000) ont démontré que
I’identité organisationnelle n’est que relativement durable dans le temps, puisqu’il est
possible de 1a modifier afin de s’adapter a différents contextes ainsi qu’a I’image projetée
par l'organisation. Dans ses études, Bartel (2001) affirme quant a elle que 1’identité
organisationnelle serait dynamique et sujette a de multiples changements, en partie lors de
I’occurrence d’interactions avec des personnes qui ne sont pas membres de 1’organisation (p.

404).
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Selon les sociologues Francfort, Osty, Sainsaulieu et Uhalde (1995), I'identité au travail est
une « fagon d’élaborer un sens pour soi dans la multiplicité des rapports sociaux, et de le

faire reconnaitre par les partenaires de travail » (p. 217).

1.2.3 L’identité : une variable prometteuse

Ashforth et Mael (1989) stipulent que 1’identité sociale de I’individu dans son milieu de
travail peut étre dérivée de 1’organisation, mais aussi de son groupe de travail, de son
département, de son syndicat, de son groupe a I’heure du diner ou méme de son groupe
d’age (p.22). 11 appert donc que I’identité des personnes en contexte organisationnel est un
concept qui se développe par ’interaction avec autrui — i.e. les employés, les gestionnaires,
les autres parties prenantes de 1’organisation (Giroux, 2001; Scott et Lane, 2000), et ce, afin

de donner un sens au fait d’appartenir a un groupe de travail ou a une organisation.

Le concept d’identité a donc I’avantage de pouvoir étre étudié¢ selon plusieurs niveaux
d’analyse, soit I’individu, le groupe, 1’organisation ou méme une industrie, étant donné que
P’identité est la source méme de différenciation entre ces niveaux d’analyse (Albert, 1998,
p-10). Bref, un individu pourrait posséder autant d’identités sociales que de sous-groupes
d’appartenance dans 1’organisation (Pratt et Foreman, 2000). Il est & noter que le concept
d’identité professionnelle congu par Tbarra (1999) comme le fait de se définir en tant que
membre d’une profession et d’adopter le réle professionnel qui en découle, représente aussi
une source d’identité pertinente dans le contexte de la présente recherche, étant donné la

présence importante de groupes professionnels & 1’intérieur des organisations de santé.

L’identité des sous-groupes de 1’organisation, telle celle qui est retrouvée au sein d’une unité
de soins dans un hopital, serait donc influencée par les nombreux regroupements de
personnes dans I’hdpital (ex. : unités opérationnelle, département, site, profession, syndicat,
etc.). Il découle naturellement du courant de 1’identité sociale un exercice de classification
et de comparaison avec autrui (Hogg et Abrams, 1998; Hogg et Terry, 2000). Ce dernier
exercice de comparaison ferait ressortir les éléments identitaires des différents sous-groupes
appartenant a4 une méme organisation, surtout lors d’un important changement

organisationnel, voire au moment ou I’organisation vit une crise (Glynn, 2000).
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D’autres courants de pensée se sont penchés sur la notion d’identité, dont les perspectives
fonctionnaliste, interprétative, processuelle ou critique poststructuraliste et, méme, la
perspective postmoderne. Selon ces courants de pensée, I'identité est tour & tour une
présentation de soi qui s’opeére par des manifestations observables, une interprétation du
monde organisationnel, voire le résultat d’une conversation entre acteurs humains et

institutionnels (Giroux, 2001, p. 4).

La position de I’auteur de la présente recherche rejoint la position des représentants de la
théorie de I’identité sociale (Tajfel, 1974, 1978a et 1978b, 1981; Abrams et Hogg, 1990 et
Hogg et Abrams, 1998), touten empruntant a celle des auteurs Albert et Whetten (1985), au
sens ou I’identité est comprise et utilisée comme une variable qui (1) se construit
principalement par 1’association a certains groupes sociaux, (2) en plus de contribuer a plus
ou moins long terme au sentiment de fierté des personnes (i.e. estime de soi) par

I’intermédiaire de caractéristiques jugées centrales, distinctives et relativement durables.

La recension des écrits portant sur les concepts d’identité sociale et d’identité
organisationnelle permet de cerer trois éléments constitutifs de cette identité au travail, soit
le contenu de I’identité du groupe - les éléments centraux, distinctifs et relativement
durables -, les sources de I’identification - les sous-groupes a partir desquels une personne
puise le contenu de son identité -, ainsi que la force de I’identité du groupe en tant que
source importante d’estime de soi. Les trois sections suivantes présentent et détaillent ces
trois éléments de I’identité qui, ensemble, forment ce qui est présenté comme le profil

identitaire dans le cadre de cette recherche.

1.2.4 Le contenu de ’identité du groupe

Dans I’optique de définir le contenu de 1’identité du groupe, il importe d’abord de bien saisir
les subtilités retrouvées dans les écrits portant sur les concepts de culture organisationnelle
et d’identité. Selon Nahavandi et Malekzadeh (1988), la culture d’une organisation
représente les croyances et les suppositions que partagent ses membres. Selon Schein

(1990), la culture organisationnelle peut étre étudiée principalement par I’intermédiaire de
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concepts tels que les valeurs, les normes, les idéologies et les philosophies. Buono et al.
(1985) élargissent le concept de culture a la symbolique de I’organisation de maniére a
incorporer les artéfacts et les objets; les fagons de faire et les pratiques peuvent donc faire
partie du concept de culture organisationnelle.  Selon Adler (1994), la culture
organisationnelle représente ce qui est partagé par tous les membres de 1’organisation,
transmis par les ainés aux plus jeunes, et qui teinte les comportements et les perceptions des

membres de 1’organisation (p. 17).

La distinction entre la culture et I’identité est bien campée par Fiol, Hatch et Golden-Biddle
(1998, p.56). Selon ces auteurs, la culture d’une organisation est définie par la
compréhension qu’en ont les membres de ce systeéme social. Quant a ’identité, elle renvoie
aux éléments faisant partie de la culture qui sont intégrés au concept de soi des personnes
(« self-focused »). Ainsi, les membres d’une organisation pourraient puiser a méme la
culture organisationnelle pour intérioriser certains éléments organisationnels et pour
construire leur concept de soi, leur identité au travail (voir Figure 1.1). Selon Ravasi et
Schultz (2006), dans certains cas, par exemple lorsque des aspects de 1’identité sont menacés
par un changement d’importance, le groupe d’individus pourrait puiser & méme les
références sociales offertes par la culture organisationnelle pour préserver ou consolider son

identité d’origine.

Culture organisationnelle

Identité

Figure 1.1

Le lien entre culture organisationnelle et identité organisationnelle ou de groupe

Au sujet du contenu de I’identité organisationnelle, Gustafson et Reger (1995) parlent

d’éléments tangibles et intangibles qui sont particuliérement attirants pour la personne. Les
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¢léments dits tangibles sont liés & des caractéristiques concrétes de 1’organisation et peuvent
prendre la forme d’un produit, d’une stratégie, d’une envergure géographique (« scope »)
ou, encore, d’une compétence de base. Les éléments intangibles constitutifs de 1’identité
organisationnelle sont principalement les valeurs qui sous-tendent la culture de ’entreprise.
Selon Ashforth, Harrison et Corley (2008), le contenu de 1’identité organisationnelle est 4 la
fois composé du cceur de I’identité (« ce que je suis et I’importance que j’y accorde ») et des
principaux éléments constitutifs tels que les valeurs, les objectifs, les croyances, les
stéréotypes (« strereotypic traits »), les connaissances et les habiletés, en plus de certains
comportements découlant des dynamiques identitaires (ex. : les comportements favorisant
les membres de son propre groupe au détriment des autres regroupements de personnes).
Ces précisions sur le concept d’identité permettent de mieux identifier les caractéristiques
identitaires pouvant étre influencées par une fusion organisationnelle. L’auteur de la
présente recherche emprunte a la littérature portant sur 1’identification organisationnelle, et
propose que le contenu de I’identité du groupe peut s’appuyer sur ces mémes éléments
tangibles et intangibles. Pour sa part, Biggart (1977) appuie la these selon laquelle tant les
structures formelles que le leadership, les idéologies, les alliances de pouvoir, les processus
décisionnels et la technologie sont des cibles potentielles du changement organisationnel.
Etant donné que plusieurs des caractéristiques d’une organisation peuvent également
représenter des éléments de contenu identitaire - tangibles et/ou intangibles -, il devient
encore plus évident que les changements organisationnels découlant de la fusion peuvent

toucher trés significativement le tissu humain.

En somme, les écrits portant sur le contenu de I’identité énumeérent plusieurs éléments
pouvant constituer 1’identité de I’individu en organisation, soit : un produit, une stratégie,
une connaissance ou une fagon particuliere de travailler, une compétence ou une expertise
pointue, une valeur, une idéologie ou une croyance, voire une philosophie. L’auteur de la
présente recherche emprunte & cette littérature portant sur I’identification organisationnelle,

et propose que le contenu de I’identité du groupe peut se décomposer en ces mémes aspects.

1.2.5 Les sources de I’identité
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Relativement nombreuses, les sources d’identification sont les éléments présents dans la
réalité sociale de 1’organisation qui peuvent étre retenus par la personne pour constituer son
concept de soi au travail. Par exemple, un membre d’une organisation peut s’identifier aux
personnes qui composent son groupe immédiat de travail, mais il peut aussi s’identifier a sa
profession, a certaines tdches spécifiques qu’il exécute (son occupation) ou, encore, a
I’organisation dans son ensemble (Harrison, 2000). A cet effet, van Knippenberg et van
Schie (2000) ont trouvé, a la suite d’une une étude empirique menée aupres de 239
personnes rattachées a un secteur du gouvernement hollandais et a une université¢ du méme
pays, que I’identification & son groupe de travail pourrait étre plus forte que I’identification &

I’organisation dans son ensemble.

Du c6té de la sociologie des organisations, Francfort et al. (1995) comptent parmi les
sources d’identification (« espaces d’identification») le contenu méme du travail,
I’entreprise en tant que lieu d’appartenance, la trajectoire en tant que dynamique de projet
personnel (la carriére) et, finalement, la société externe « comme référence explicite a

’action entreprise dans le travail » (p. 220).

Selon I’auteur de la présente recherche, une source d’identité est étroitement liée au contenu
de I’identité au sens ou la source approvisionne I’individu en éléments centraux, distinctifs
et relativement durables qui constituent le contenu identitaire. Par exemple, I’identification
a un groupe de travail (source d’identité) chez une personne pourrait s’effectuer grace
notamment a ’intériorisation de la valeur « travail d’équipe » (contenu de I’identité) qui est

propre a ce méme groupe.
1.2.5.1 Les sources d’identité propres au secteur hospitalier

La bureaucratie professionnelle que représente 1’hopital en tant qu’organisation est formée
de «deux structures paralléles, une administrative bureaucratique et une structure
professionnelle » (Lamothe, 1999). Dans ce cas précis, les médecins et autres
professionnels essaient de contrdler tant leur travail que les décisions qui les affectent, avec
pour conséquence possible qu’ils s’identifient & leur profession avant leur organisation

(Lamothe, 1999). Qui plus est, une méme profession peut étre pergue différemment d’un
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individu a I’autre. 11 est alors possible que les sous-groupes en présence lors d’une fusion se
servent du pouvoir inhérent & leur profession respective pour pérenniser le plus possible
« leur » identité professionnelle et/ou groupale. 11 est également possible d’imaginer que les
personnes appartenant & une unité opérationnelle a Pintérieur d’'un CHU regroupant
plusieurs sites s’identifient particuliérement au groupe composé de leurs collégues de travail
immédiat, mais aussi a leur hopital ou, encore, & leurs dirigeants. La figure 2 ci-dessous

présente différentes sources d’identification potentielles dans le secteur hospitalier.

Groupe de
travail

Profession Site/hopital

Clientele Identité Taches (occupation)

Université

Figure 1.2

Les sources d’identification dans un CHU

1.2.6 La force de I’identité

Certains auteurs avancent que 1’identité nait d’un lien plus ou moins fort 4 différents sous-
groupes au sein de l’organisation, un lien qui pourrait é&tre appelé « force de

I’identification » (Mael et Ashforth, 1992). Par exemple, la force de I’identification a
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’organisation correspondrait au degré auquel un membre se définit en employant les mémes
attributs qui servent a définir 1’organisation dans son ensemble (Dutton et al., 1994; Pratt,
1998). Ainsi, ’identification a I’organisation se produirait dés le moment ou le membre de
I’organisation pergoit une superposition entre son identité individuelle et la représentation
cognitive qu’il se fait de son organisation (Scott et Lane, 2000). Autrement dit, une
personne s’identifierait fortement & 1’organisation si son identité organisationnelle est plus
forte que d’autres identités alternatives (Dutton et al., 1994). Mael et Ashforth (1992)
parlent du processus d’identification a I’organisation comme étant une forme spécifique
d’identification sociale par laquelle 1’individu en vient a se définir en fonction de son
appartenance a une organisation. En somme, le processus d’identification s’enclencherait
dés le moment ou une personne intégre les croyances (« beliefs ») entourant 1’organisation,
ou celles d’un de ses sous-groupes, 4 méme son identité personnelle en contexte de travail.
Il importe de noter que les études les plus récentes tendent a décomposer 1’identification en
deux liens qui unissent 1’individu a 1’organisation, soit le lien cognitif et le lien affectif

(Edwards, 2005; Edwards et Peccei, 2007).

Qui plus est, la force de I’identification serait décomposable en une série d’éléments
contributifs. Par exemple, I’ancienneté des membres d’une unité opérationnelle ainsi que la
cohésion interpersonnelle & Dintérieur de cette derniére, seraient autant d’éléments
contribuant a la force de 1’identification des personnes concernées a cette méme unité. Puis,
tel que mentionné précédemment, la force de 1’identification pourrait engendrer une série de
comportements manifestés par les personnes dans leur milieu de travail (ex.: les
comportements favorisant les membres de son propre groupe au détriment des autres

regroupements de personnes).

1.2.7 La différence entre identification et engagement

La plupart des théoriciens tracent un parall¢le entre le concept d’identification et celui
d’engagement.  Selon Edwards (2005), le concept d’engagement organisationnel
comporterait trois sous-éléments, dont ferait partie le concept d’identification a
I’organisation. Selon ce méme auteur, 1’identification déterminerait certains patrons de

comportements au sens large, alors que ’engagement permettrait de prédire les formes
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précises de comportements qui émergent & partir de ces mémes patrons (Edwards, 2005). A
I'instar de ces écrits, ces concepts sont vus, dans le cadre de cette recherche, comme
différents : le fait de s’identifier & une organisation ou 4 un de ses sous-groupes est plus
profond (plus prés du concept de soi) que la manifestation de comportements dits
«engagés ». Un exemple de la distinction tirée de Asforth et Mael (1989) illustre bien le
raisonnement précédent. Un individu peut obtenir un score élevé sur une échelle
d’engagement & son organisation parce que cette derniére lui sert de tremplin pour atteindre
des objectifs personnels de carriére, et non parce qu’il s’identifie fortement a son
organisation (p. 23). Par contre, il est probable qu’une forte identification ménera un

membre d’une organisation a s’engager dans son milieu de travail.

1.2.8 Les antécédents A I’identification

Selon certains auteurs (Ashforth et Mael, 1989; Mael et Ashforth, 1992), le processus
d’identification organisationnelle est influencé par quatre variables provenant
principalement de comparaisons faites avec d’autres organisations. Tel que mentionné plus
tot dans le présent chapitre, le caractére distinctif de 1’organisation constitucrait une des
variables sous-tendant le concept d’identité organisationnelle. Pour cette raison, relatent
Mael et Ashforth (1992), ’organisation tente par tous les moyens d’ancrer son identité a
méme une « niche distinctive » (p. 107). Deuxiémement, ces auteurs avancent que le second
¢lément menant a 1’élaboration de ladite identification serait le prestige de 1’organisation, et
ce, par la préservation du concept de soi des membres de 1’organisation (Mael et Ashforth,
1992). Troisiemement, la clarification des frontieres de 1’entreprise que fournit la
compétition inter organisationnelle aurait également un impact sur ledit processus de
construction identitaire. Finalement, toujours selon ces deux auteurs, la compétition intra
organisationnelle, par la réduction de la cohésion entre les membres de 1’entreprise,
viendrait influencer I’identification organisationnelle en contribuant a sa diminution.
L’auteur de la présente recherche emprunte & la littérature portant sur 1’identification
organisationnelle, et propose que I’identification aux différents sous-groupes a I’intérieur de
I’organisation serait régit par les mémes quatre variables, mais lesquelles proviendraient de

comparaisons faites avec d’autres sous-groupes de 1’organisation.
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Ashforth et Mael (1989) ainsi que Mael et Ashforth (1992) proposent aussi que les facteurs
associés a la formation d’un groupe, dont l’interaction interpersonnelle, la similarité,
I’appréciation (« liking »), la proximité, le partage d’objectifs et de menaces, une histoire
commune, seraient logiquement transférables a ’étude de I’identification a condition d’en
adapter le niveau d’analyse. Par ailleurs, sur le plan individuel, Mael et Ashforth (1992)
avancent que d’autres variables viendraient influencer le processus d’identification, telles
que la titularisation («job tenure »), I’ancienneté ou la durée des interactions, le nombre
d’organisations semblables pour lesquelles I’individu a travaillé, 1a présence d’un mentor, la
satisfaction par rapport & ’organisation et la nature et ’ampleur des émotions vécues

(« sentimentality »).

1.2.9 Les manifestations de ’identité

Le phénomeéne identitaire influence plusieurs spheres de 1’organisation. D’un point de vue
stratégique, Dutton et Dukerich (1991) expliquent dans une étude empirique menée aupres
des employés portuaires confrontés a un enjeu d’itinérance, comment 1’identité servirait de
cadre de référence pour les membres de 1’organisation lorsque ces derniers font face a ce
type d’enjeu stratégique. Dans ce genre de scénario, Dutton et Dukerich (1991) ont
démontré que I’identité organisationnelle et 1’image attribuée a 1’organisation, filtrent
I’interprétation que se font les personnes concernées, tout en influengant leurs motivations a
agir dans ce contexte bien précis. De manicre paralleéle, Golden-Biddle et Rao (1997) ont
constaté lors d’une étude empirique menée principalement auprés des membres de la haute
direction d’une organisation a but non lucratif, que 1’identité organisationnelle peut fagonner
I’évolution des rbles clés dans une organisation, et influencer le choix des stratégies mises
en ceuvre par les titulaires de ces mémes roles clés. Ainsi, selon les écrits en management,
I’identité organisationnelle suggérerait quel type d’actions entreprendre afin de réagir aux

éventualités organisationnelles.

Selon Gioia et Thomas (1996), I’identité organisationnelle pourrait jouer un role de premier
plan en contexte de changement organisationnel. C’est une conclusion que ces auteurs
tirent d’un vaste projet de recherche mené au sein d’un groupe de 611 gestionnaires

d’universités et d’autres institutions d’enseignement provenant de 372 organisations. Cette
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recherche a révélé que les perceptions de I’identité organisationnelle actuelle et les
caractéristiques souhaitées pour le futur au chapitre de leur image ont influencé
significativement les interprétations du changement organisationnel auxquels ont fait face
les gestionnaires, et ce, précisément en ce qui a trait a ’aspect stratégique de ce changement
organisationnel (Gioia et Thomas, 1996). Autrement dit, les caractéristiques identitaires
d’origine auraient eu ’effet de modifier les interprétations de la nature du changement

organisationnel.

L’identité organisationnelle pourrait donc agir sur les perceptions et les actions des membres
d’une organisation. Puisque 1’identité est « la fondation sur laquelle sont construits d’autres
aspects de 1’organisation», certaines caractéristiques d’une organisation peuvent étre
affectées lorsque des événements remettent en cause ses frontieres identitaires (Gustafson et
Reger, 1995; Glynn, 2000). Or, il existerait aussi des mécanismes de défense inhérents au
concept d’identité organisationnelle, lesquels permettraient aux membres d’une organisation
de s’appuyer temporairement, pour une raison ou une autre, sur une identité relativement
désirable et stable. Elsbach et Kramer (1996) ont étudié certains de ces mécanismes de
défense au cours d’une étude empirique menée aupres de membres des 20 meilleures
universités américaines en administration des affaires, aprés un classement paru dans les
journaux en 1992. Afin de maintenir une perception positive entourant certains aspects
fondamentaux de leur identité organisationnelle, les employés auraient tendance a préserver
le statut privilégié de leur organisation en mettant 1’accent sur certaines caractéristiques de
leur identité qui gardent une évaluation favorable ou qui transcendent la critique, au cours de
cet exercice de comparaison. Qui plus est, selon ces auteurs, les membres d’une
organisation peuvent modifier au besoin leur groupe de comparaison, en ayant recours a des

sous-groupes de personnes a |’externe de 1’organisation.

Van Kaippenberg, Martin et Tyler (2006) ont démontré auprés d’étudiants universitaires et
de membres d’associations professionnelles néerlandaises, que les personnes qui
s’identifient moins a leur organisation ont davantage tendance a mettre 1’accent sur les
résultats d’un changement organisationnel. D’une maniére inverse, les personnes qui
s’identifient fortement a leur organisation seraient davantage sensibles au processus du

changement (ex. : la justice procédurale).
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L’identité organisationnelle pourrait également se manifester a I'intérieur méme des
frontiéres d’une organisation, et ce, sans le recours d’une influence externe tel un
changement organisationnel ou un enjeu obligeant une organisation a revoir certaines de ses
stratégies ou de ses actions. En effet, en se basant sur des données qualitatives colligées
aupres de 38 professionnels du secteur de la santé, Pratt et Rafaeli (1997) ont démontré que
les caractéristiques de 1’identité  organisationnelle pourraient se manifester par la
négociation, observée entre différents sous-groupes de personnes, du sens et de la valeur de

certains symboles, tel I’habillement.

Selon la théorie de 1’identité sociale (Ashforth et Mael, 1989; Hogg et Abrams, 1998; Tajfel,
1974, Tajfel, 1978a et 1978b, Tajfel, 1981) traite de certains comportements qui
caractérisent spécifiquement les individus s’identifiant a leur organisation. Ces derniers
auraient tendance a choisir des activités qui sont cohérentes avec leur identité et a supporter
les institutions véhiculant ces derniéres. Ainsi, plus 1’identification a 1’organisation est
forte, plus il y aurait adhérence aux valeurs et aux normes de Dinstitution, telles que
mesurées par les attitudes et les comportements. L’identification affecterait aussi la
formation du groupe de travail. Ajoutons que, dans leur texte théorique, Dutton et al.
(1994) promouvoient 1’idée selon laquelle I’identification organisationnelle pourrait
engendrer la honte ou la géne chez un employé prenant conscience que ’image publique de
son organisation est ternie. Il est alors possible que les membres d’une organisation
éprouvant un sentiment de honte soient moins portés & rechercher le contact avec leur
organisation, voire a supporter cette derniére. A I’opposé, Dukerich, Golden et Shortell
(2002) ont constaté, a la suite une étude empirique longitudinale réalisée auprés de 1504
médecins — et aupres de 285 de ces médecins un an plus tard - que les perceptions des
médecins entourant 1’attirance (« aftractiveness ») de leur identité organisationnelle serait
liée positivement au nombre de comportements empreints de coopération manifestés par ces

derniers.

Bartels et al. (2007) ont démontré 1’effet de certaines variables sur le processus
d’identification. A titre d’exemple, le climat de communication serait davantage lié a

I’identification des employés a leur groupe de travail, tandis que la perception de prestige
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serait plutdt liée a I’identification des employés a 1’organisation dans son ensemble. De
plus, Haslam, Ryan, Postmes, Spears, Jetten et Webley (2006) ont démontré par deux
expériences menées aupres d’étudiants universitaires, que le fait de s’identifier a un groupe
social favoriserait chez les membres de ce groupe le maintien de leur engagement a un
projet, méme si ce demnier rencontre des difficultés significatives, entre autres sur le plan

financier.

D’autres études empiriques lient le concept de I’identité organisationnelle a des
manifestations comportementales bien précises chez les membres de 1’organisation. Mael et
Ashforth (1995) ont mené une vaste étude empirique auprés de 2535 recrues de 1’Armée
américaine pour établir que, additionnée a certaines caractéristiques personnelles telle la
préférence individuelle pour les activités réalisées en groupe, ’identité organisationnelle
contribuerait significativement a expliquer I’attrition du personnel militaire & six moments
dans le temps, et ce, durant la période s’échelonnant entre 6 mois et 24 mois d’ancienneté.
Une étude menée auprés de 97 employés par Abrams, Ando et Hinkle (1998) a confirmé le
role de l’identité organisationnelle comme prédicteur des intentions de quitter une
organisation, une britannique et une autre de culture japonaise. D’aprés une autre étude
empirique menée par Mael et Ashforth (1992) auprés de 297 étudiants gradués de leur alma
mater, il existerait une corrélation significative entre I’identification & 1’organisation et la

participation a différentes fonctions de cette derniére.

Selon le texte théorique de Ashforth et Humphrey (1993), I’identification a 1’organisation
serait reliée aux deux tendances suivantes: démontrer une plus grande « zone
d’indifférence » vis-a-vis les exigences en place en ce qui a trait & son réle; vivre une
émotion avec plus d’intensité si elle est reliée a des aspects identitaires (ex.: un
commentaire provenant d’une gestionnaire en ce qui a trait 4 la maniére spécifique a un
sous-groupe de travail d’effectuer une tiche, susciterait une réaction plus vive chez ses
membres qu’un commentaire non relié a leur identité organisationnelle). De plus, ces
auteurs tracent un paralléle entre la force de I’identification & 1’organisation et un risque
accru d’épuisement professionnel (« burn out »), surtout dans les métiers qui s’apparentent &

la relation d’aide.
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1.2.10 Les manifestations de ’identité en contexte de fusion

Aprés avoir présenté une définition du concept d’identité et certaines des principales
manifestations dudit concept dans les activités quotidiennes d’une organisation, la présente
section vise & mettre au jour certaines manifestations identitaires dans le contexte spécifique
de fusion organisationnelle. Telle qu’expliqué par Dutton et al. (1994), il arrive que
I’influence de certains acteurs organisationnels soit modifiée ou bien que des changements
environnementaux interrompent les routines de I’organisation, en soulevant la question :
« Au fond, quelle est cette organisation? ». Par son impact sur la définition des frontiéres
organisationnelles, une fusion soulévera presque certainement cette derniére question. Qui
plus est, si une fusion organisationnelle entraine le changement de pratiques de travail ou le
remplacement de valeurs organisationnelles, deux éléments pouvant représenter des
caractéristiques identitaires, il est a prévoir une certaine résistance implicite et explicite de la
part des personnes concernées (Chreim, 2001), voire une perception de menace identitaire

(Ibarra et Petriglieri, 2007).

Tel que mentionné a la section 1.1.4 du présent chapitre, la perception de menace identitaire
est une manifestation du processus d’identification qu’il importe de prendre en
considération, a la fois en raison des attitudes et des comportements qu’elle peut engendrer
au sein du tissu humain de 1’organisation. Par exemple, une perception de menace
identitaire peut prendre la forme d’un détachement des employés pendant le processus de
fusion (Dempsey et McKevitt, 2001) ou d’une manifestation de colére de leur part (van Dick
et al., 2006). Selon Ibarra et Petriglieri (2007), une menace identitaire est produite soit par
une pensée, un sentiment ou une expérience qui remet en question 1’identité personnelle ou
sociale de l’individu. La littérature offre plusieurs réponses précises sur les causes
probables de perceptions de menace identitaire. Les principales sont la perception de
diminution de prestige (« downgrade », « position loss ») (Ullrich et al., 2005; Ellemers et
al., 2004), la diminution ou la perte de continuité occasionnée par le changement de valeurs
ou de structures organisationnelles (Bartels et al., 2006), une forte probabilité que 1’identité
professionnelles et les roles qui s’y rattachent soient modifiés (Ibarra, 1999; Callan et al.,
2007), une violation de 1’intégrité entre son identité et les exigences du travail (Pratt et al.,

2006) et le risque pour un sous-groupe de perdre son caractere distinctif par rapport 4 un
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autre sous-groupe (van Leeuwen et al., 2003). Les études mentionnées ci-dessous illustrent
d’autres manifestations de I'identité (dont professionnelle), spécifiquement en contexte de

fusion.

Dans un chapitre tiré d’un ouvrage scientifique portant sur les processus de 1’identité sociale
en contexte organisationnel, Terry (2001) aborde la question des fusions organisationnelles
et formule des propositions théoriques a partir de trois recherches empiriques sur le sujet.
Dans une premicre étude menée aupres de 1104 employés sur le point de prendre part a la
fusion d’un CHU prestigieux et d’un hopital au prestige plus modeste, Terry et Callan
(1998) isolent la présence d’une rivalité intergroupe en contexte de fusion. Plus
précisément, ces auteurs démontrent que les employés au statut supérieur arboreraient un
biais intragroupe (i.e. perceptions favorables envers leur groupe) qui repose sur les
caractéristiques de leur identité contribuant précisément a 1’écart au chapitre du prestige
dans la nouvelle organisation fusionnée. En revanche, les employés provenant de
I’organisation au statut moins €levé s’appuieraient sur des caractéristiques identitaires non
reliées a 1’écart en question afin de préserver une estime de soi favorable. A la suite d’une
autre étude, celle-1a menée auprés de 465 pilotes d’avion et ingénieurs en aéronautique au
cours de la fusion de deux organisations dans le domaine de 1’aéronautique, Terry et al,,
(2001) en viennent a la conclusion que la perception de frontiéres intergroupes relativement
perméables favoriserait le maintien de 1’estime de soi et du bien-étre émotif (« emotional
well-being ») chez les employés appartenant au sous-groupe dont le statut est jugé moins
prestigieux. A I’inverse, la réaction des employés appartenant au sous-groupe
« prestigieux » auraient été caractérisée par une estime de soi et un bien-&tre émotif moins
élevés, laissant les auteurs interpréter ces faits comme l’existence d’une perception de
menace identitaire. Quant & Terry et O’brien (2001), ils ont étudié la fusion de deux
organisations scientifiques auprés d’un échantillon de 120 employés. Partant des résultats
des deux études précédentes, ces auteurs ont trouvé que ’effet du statut pré-fusion des
organisations serait modéré par les perceptions de légitimité entourant les différences de

statut dans la nouvelle organisation fusionnée.

Dans un autre chapitre tiré¢ du méme ouvrage scientifique, van Knippenberg et van Leeuwen

(2001) ont démontré, principalement a ’aide de deux études empiriques (une fusion
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municipale et la fusion d’institutions d’enseignement), que lorsqu’une fusion met en scéne
deux organisations dont le niveau réel ou pergu de dominance differe, en raison de facteurs
tels que le nombre de personnes, la richesse, la pérennité, la viabilité et le niveau
d’influence, 1’organisation jugée plus dominante serait caractérisée par un niveau
d’identification pré-fusion trés similaire a celui retrouvé aprés la fusion (post-fusion). Ce
scénario s’expliquerait, selon les auteurs, par la présence d’un sentiment de continuité chez
les membres dits « dominants », lequel sentiment découlerait naturellement de la probabilité
accrue que l’organisation fusionnée reprenne certaines caractéristiques de leur ancienne

(pré-fusion) identité organisationnelle.

En lien avec les derniers résultats entourant le sentiment de continuité, van Leeuwen et al.,
(2003) ont démontré, par une étude empirique effectuée auprés de 141 étudiants
universitaires, qu’une perception de continuité de ’identité pré-fusion pendant le processus
de fusion accentue la corrélation positive entre 1’identification pré-fusion et 1’identification
post-fusion. De leur c6té, Ullrich et al. (2005) ont démontré, par 1’intermédiaire d’une
étude qualitative réalisée aupres de 16 gestionnaires d’une grande entreprise allemande en
contexte de fusion, que 'implantation rapide d’une nouvelle structure pouvait contribuer a
augmenter 1’incertitude contextuelle, et donc a faire chuter le sentiment de continuité ainsi
que I’identification de ces mémes gestionnaires a leur nouvelle organisation (post-fusion).
Ces mémes auteurs stipulent que si les personnes touchées par la fusion s’attendent a un
certain niveau de stabilité et sont en mesure de prévoir ce qui s’en vient aprés la fusion,
entre autres grice a une participation a 1’élaboration des objectifs d’affaires, alors les
personnes seraient plus enclines a s’identifier & leur nouvelle organisation fusionnée (Ullrich

et al., 2005).

Dans un troisi¢éme et dernier chapitre tiré du méme ouvrage scientifique portant sur les
processus de 1’identité sociale en contexte organisationnel, Gaertner et al. (2001) proposent
un modele explicatif, validé & partir d’'une étude quantitative réalisée auprés de 229
gestionnaires du domaine bancaire ayant pris part 4 une fusion. Leur modeéle propose que
certaines conditions pourraient favoriser des perceptions plus favorables lors du premier
contact entre les personnes provenant anciennement de sous-groupes différents, entre autres

en étant & I’origine de ’impression selon laquelle toutes les personnes ayant fusionné font
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dorénavant partie d’'un méme groupe, ou en favorisant les interactions sociales. Par exemple,
selon Gaertner et al. (2001), un haut niveau de ressemblance au chapitre des tiches
effectuées par les sous-groupes en présence, diminuerait le sentiment de compétition
intergroupe illustré par la phrase « nous contre eux ». Aussi, leurs résultats soutiennent que
plus un individu percevrait des possibilités de carriére, moins la fusion serait pergue comme
menagante. Qui plus est, ce méme modele propose que plus I’organisation se soucie de ses
employés, entre autres en communiquant une information permettant de réduire I’incertitude
entourant la fusion et en permettant & ses employés d’influencer le processus de fusion,
moins les employés pergoivent la fusion comme menagante et plus ces derniers s’engagent
envers leur organisation, tout en manifestant une intention plus faible de quitter cette

derniére.

Selon Harrison (2000), les différences culturelles et identitaires pourraient étre considérables
dans le domaine hospitalier. D’apres Andreopoulos (1997), la création d’une nouvelle
corporation dans le secteur hospitalier, lorsqu’elle tend & homogénéiser 1’organisation des
ressources humaines et le fonctionnement des divers départements, risque de susciter une
forme de résistance de la part des personnes touchées par la fusion. En ajoutant ces enjeux
identitaires aux bouleversements organisationnels entrainés par la fusion, tels les
changements structurels, on obtient une probabilité accrue que des conséquences, tant sur les
finances des hdpitaux que sur I’organisation des soins et sur la santé des gens, surviennent
en cours de route. Le succes de la fusion pourrait donc dépendre autant, voire davantage, de
processus liés a la rencontre identitaire engendrée par la fusion que de variables d’un ordre

purement économique.

1.3 Les interventions de gestion permettant d’influencer le processus d’identification

Comme le présent chapitre en fait la démonstration, 1’identité influence tant les perceptions
des personnes vis-a-vis de I'organisation dans son ensemble en ce qui a trait aux enjeux
qu’elle rencontre, que les attitudes et les actions posées par les divers sous-groupes qui la

composent. Puisque la fusion des opérations d’une organisation tend & rendre plus saillantes
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les frontiéres identitaires, il est important de mieux comprendre les réactions et les

comportements des personnes en situation de fusion et de remise en question identitaire.

Les gestionnaires d’une organisation en processus de fusion disposent d’une certaine marge
de manceuvre pour tenter d’influencer le déroulement d’une fusion ainsi que les processus
de remise en question identitaire ou de renouvellement identitaire qui pourraient &tre
déclenchés. Les gestionnaires pourraient par exemple agir de maniére a influencer les jeux
de comparaison identitaire et a influencer certains mécanismes de défense visant & protéger

et a promouvoir I’identité organisationnelle (Pratt et Foreman, 2000; Chreim, 2001).

Avec la multitude de caractéristiques identitaires pouvant étre rencontrées, les particularités
contextuelles de la fusion et les diverses stratégies qui s’offrent aux gestionnaires, les défis
qui se dressent sur le chemin de ces derniers sont de taille. Néanmoins, la littérature recense
une série d’interventions de gestion qui pourraient influencer la rencontre identitaire et la
fusion organisationnelle. Un survol des essais théoriques et des études empiriques portant
sur le sujet, permet de classer les types d’interventions de gestion dans 1’une ou I’autre des
catégories suivantes : (1) les interventions promouvant les interactions interpersonnelles, (2)
les interventions de médiation facilitant les processus décisionnels, 1’établissement de régles
et la gestion de conflits, (3) les interventions s’appuyant sur le leadership et, finalement, (4)
les interventions faisant la promotion d’une vision, entre autres par la formulation d’une
image positive et crédible de la nouvelle organisation fusionnée. Les deux premiers types
d’interventions peuvent étre le fruit d’une initiative du gestionnaire ou des employés, alors
que les deux autres types d’interventions sont la résultante d’actions spécifiquement

managériales.

11 sera présenté dans les sections suivantes que, bien que la littérature offre quelques pistes
pour réfléchir sur les interventions de gestion qui permettraient de favoriser une intégration
identitaire en contexte de fusion, aucune étude ne semble avoir examiné dans leur ensemble
les différentes approches disponibles et leurs impacts respectifs. La présente recherche
s’inspirera donc des idées suggérées par ces écrits, mais restera également ouverte a la

découverte d’autres pistes de gestion.



32

1.3.1 Les interventions promouvant les interactions

Puisqu’une fusion est souvent pergue psychologiquement par les personnes en position de
relative infériorit¢ comme une assimilation (Cartwright et Cooper, 1993), certaines des
parties prenantes peuvent logiquement se sentir comme les nouveaux venus dans 1’unité
fusionnée. Dans un contexte de changement organisationnel, les relations de confiance
pourraient contribuer a diminuer les résistances des personnes touchées par un tel
changement organisationnel (Mishra et Spreitzer, 1998). Or, les liens de confiance
pourraient naitre grace aux interactions interpersonnelles ou & la présence de certaines
structures sociales (Hosmer, 1995). C’est entre autres par ’émergence de ces relations de
confiance, et par I’augmentation de la cohésion dans le groupe, que les interventions de
gestion favorisant les interactions entre individus pourraient contribuer a I’identification des

personnes a leur organisation, ou aux sous-groupes qui la composent, en contexte de fusion.

Selon Ashforth, Saks et Lee (1998), les stratégies visant a favoriser la socialisation des
nouvelles personnes dans une organisation sont classées dans de grandes catégories, telle la
socialisation collective, formelle, ou méme séquentielle. Selon I’étude empirique menée par
ces auteurs auprés de 285 étudiants gradués de 1’université, ces stratégies de socialisation
seraient significativement cormrélées avec 1’aspect motivant d’un emploi. De plus, d’aprés Yi
et Uen (2006), le fait de socialiser un nouvel employé en le jumelant a une personne plus

expérimentée favoriserait son identification a 1I’organisation.

Plus proche du phénoméne des fusions et des acquisitions, Larsson et Lubatkin (2001) ont
mené une méta-analyse s’appuyant sur 50 études empiriques afin de mieux cerner et
comprendre les leviers qui s’offrent au gestionnaire pour favoriser 1’adaptation de tout un
chacun. Leurs conclusions indiquent que le processus d’acculturation des employés en
contexte de fusion/acquisition serait atteint avec le plus d’efficacité lorsque les gestionnaires
ont recours a des contrdles dits sociaux, tels que des programmes d’accueil, la formation, la
visite du ou des autres sites, les retraites fermées pour favoriser le premier contact, les
célébrations et autres rituels sociaux. Larsson et Lubatkin (2001) expliquent leurs résultats
en proposant qu’en participant a ce genre d’activités sociales, les personnes créeraient de

leur propre gré une nouvelle culture organisationnelle, en faisant abstraction des attentes au
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chapitre de la synergie, de la taille des organisations ainsi que des cultures

organisationnelles.

Gould, Ebers et McVicker Clinchy (1999) avancent, a la suite de leur étude empirique de la
fusion de trois organisations du secteur industriel, que les anxiétés, projections négatives et
autres perceptions de menace découlant d’une fusion organisationnelle, pourraient étre
gérées par la mise en place de stratégies favorisant le développement de la collaboration

interpersonnelle et de relations de confiance.

Pour leur part, Armstrong-Stassen, Cameron, Mantler, Horsburgh (2001) ont étudié de
maniére longitudinale les réactions de 146 infirmiéres au cours de la fusion de leur groupe
de travail. Ces derniers dégagent de leur recherche s’échelonnant sur cinq années que le
support organisationnel pergu, celui offert par les collégues de travail, mais surtout celui

offert par le gestionnaire immédiat, jouerait un réle significatif dans 1’adaptation a la fusion.

En somme, les écrits suggeérent que le contact entre individus permettrait la socialisation et
que les modes de gestion favorisant les interactions pourraient aider a la mise en ceuvre des
fusions, entre autres en favorisant un processus d’identification a 1’organisation fusionnée ou
aux différents sous-groupes qui la composent. Par ailleurs, la littérature aborde rarement la
relation directe entre les stratégies de gestion adoptées et I’identification. On se doit donc

d’étre ouvert a différents types de résultats a ce chapitre.

1.3.2 Les interventions de médiation

La gestion d’un processus d’intégration peut aussi s’appuyer sur des individus, des comités
ou d’autres regroupements de personnes ayant pour mandat de prendre des décisions en ce
qui a trait aux processus, aux procédures et aux régles en vigueur dans la nouvelle unité
fusionnée. Plus précisément, ces stratégies de médiation sont opérationnalisées par les
discussions et les négociations ayant lieu a travers différents médiums d’échange, tels que
les rencontres d’équipe, les comités (d’administration ou autre), les regroupements

professionnels, les syndicats, les commissions et I’intervention de tierces parties. L’utilité
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potentielle de ce type d’intervention réside dans sa capacité a régler de fagon efficace les

différends entre des groupes en opposition.

Dans leur texte théorique, Pratt et Foreman (2000) affirment que les gestionnaires a la téte
d’une organisation peuvent, selon leur lecture de la situation, avoir recours a quatre
stratégies pour gérer les multiples identités que leur organisation comporte. Ces stratégies
visent & compartimenter les identités en présence sans favoriser leur synergie, a éliminer une
ou plusieurs identités, a intégrer plusieurs identités distinctes en un tout qualitativement
différent ou, encore, a agréger les identités en présence par la création d’une synergie entre
ces dernicres. Il est possible de penser que la réussite de ces stratégies repose sur
’utilisation d’un bon nombre d’interventions de médiation (e.g. : comités, rencontres

d’équipe, etc.).

S’insérant dans une perspective de continuité identitaire, la stratégie de confluence en
contexte de profond changement organisationnel, élaborée par Chreim (2001) dans un article
a portée théorique, peut également étre classée dans la catégorie des interventions de
médiation. Grice au partage d’idées a I’intérieur de groupes de discussions composés des
gestionnaires et/ou des employés, cette stratégie stipule que certains aspects d’une ancienne
identité pourraient demeurer tout au long du processus d’intégration, alors que de nouvelles

bases identitaires seraient graduellement jetées (Chreim, 2001).

De plus, la promotion d’une identité englobante (« superordinate identity ») favorisant
’atteinte des objectifs du groupe, plutét que ceux de I’individu, pourrait également étre
retenue comme intervention dite de médiation en contexte de fusion. A cet effet, Sethi
(2000) a étudié 118 équipes pluridisciplinaires (« cross-functional product development
teams ») impliquées dans le développement de nouveaux produits. Selon cet auteur, pour
arriver a instaurer une identité englobante, et ainsi contribuer a rehausser la performance du
groupe, les gestionnaires doivent décider de renforcer I'utilité pergue et les succes de
I’équipe de travail, et ce, plutdt que de renforcer la contribution individuelle de ses membres
(Sethi, 2000). En retour, une identité dite englobante pourrait étre mise en ceuvre par les
gestionnaires, entre autres grice & des interventions de médiation permettant de modifier

I’organisation du travail.
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Dans un contexte médical, la médecine basée sur les meilleures pratiques et les données
dites « probantes » (Evidence-Based Medecine Working Group, 1992; Vandenbroucke,
1996; Strauss et Sackett, 1998), pourrait également offrir aux gestionnaires une plate-forme
a la multiplication des points de vue et des pratiques, favorisant I’intégration des médecins,

professionnels, infirmieres, et autres employés impliqués dans une fusion organisationnelle.

Etant donné la perspective exploratoire de la présente recherche, il est possible que la
collecte des données permette d’identifier d’autres interventions de médiation favorisant

’intégration de sous-groupes de personnes sur le plan identitaire.
1.3.3 Le leadership : les interventions et le phénoméne intergroupe

Le role du ou des leaders peut étre envisagé comme central 4 la réussite de 1’intégration des
sous-groupes de personnes pendant un processus de fusion organisationnelle. Selon certains
auteurs récents, au-dela d’étre un phénomene individuel (i.e. leadership charismatique ou
transformationnel), le leadership serait aussi fondamentalement un phénomene de groupe
(Denis, Langley et Cazale, 1996; Ellemers et al., 2004; Van Dick, Hirst, Grojean et
Wieseke, 2007; van Knippendberg et van Knippenberg, 2005), et ce, en particulier en
contexte de changement organisationnel (Denis, et al.,, 1996). D’autres auteurs parlent de
I’importance des comportements du leader, voire de I’approche de ce dernier et du climat
qu’il réussit a instaurer pendant les changements organisationnels découlant d’une
acquisition ou d’une fusion (Empson, 2004; Kavanagh et Ashkanasy, 2006; van Dick et al.,
2006). Ci-dessous, les écrits portant sur ’importance des actions tangibles du leader sont

présentés au lecteur avant ceux qui traitent du leadership comme phénoméne de groupe.

Selon une étude qualitative menée par Empson (2004) aupres d’une firme de comptabilité
ayant ét¢ acquise par une seconde firme oeuvrant dans le méme domaine, dont I’identité
organisationnelle est significativement différente, les employés « acquis » apprécient le
leadership de type attentionné (« sensitive»). Ce type de leadership renvoie aux
communications avec le plus grand nombre d’employés possible pendant le processus de

fusion, en plus d’assister aux événements sociaux organisés par les employés.
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D’aprés Kavanagh et Ashkanasy (2006), qui ont mené une étude empirique auprés de 62
personnes touchées par la fusion de trois universités, les actions posées par le leader
pourraient avoir un impact tangible sur la coopération des personnes et I’acceptation du
changement. Précisément, les actions dites socio-émotives seraient les plus porteuses d’un
effet positif sur le tissu humain puisqu’elles traduisent des éléments de planification, de
consultation ainsi que de transparence et de compassion pendant le processus d’intégration.
Qui plus est, ces mémes auteurs pensent que le rythme de la fusion est un paramétre pouvant
étre contrlé par le leader, en raison de l’influence possible sur les perceptions des
personnes sur le leadership présent dans I’organisation. A ce chapitre, Kavanagh et
Ashkanasy (2006) prétendent qu’un changement planifié et réalisé par étapes serait
davantage garant de comportements empreints de coopération et d’acceptation qu’un

changement tres rapide ou méme trés lent.

Le leadership peut aussi étre vu comme un phénoméne de groupe (Denis et al., 1996;
Ellemers et al., 2004; Van Dick et al., 2007; van Knippendberg et van Knippenberg, 2005).
Par exemple, dans leur texte théorique, Ellemers et al. (2004) construisent une
argumentation s’appliquant lorsque le contexte fait en sorte que des personnes s’identifient
davantage a un groupe qu’a des attributs personnels (e.g. pendant une fusion
organisationnelle). Plus précisément, dans pareille situation, le leader pourrait arriver a
motiver ses employés non pas par I’expression de ses simples qualités individuelles (i.e.
intelligence ou comportements €quitables), mais par des comportements qui illustrent ou

confirment I’identité sociale de ces mémes employés.

Pour leur part, van Knippenberg et van Knippenberg (2005) ont démontré par deux
expériences en laboratoire avec des étudiants universitaires, que les comportements et
attitudes des membres d’un groupe seraient influencés par les comportements du leader
témoignant un sacrifice de sa part (i.e. le report de ’assouvissement des intéréts personnels
du leader dans le but de desservir le groupe). De maniere spécifique, une relation positive
existerait entre, d’une part, la productivité des membres du groupe, leurs perceptions
d’efficacité en tant que groupe, leurs perceptions entourant le leader (e.g. les comportements

du leader favorisant le groupe, son charisme) et, d’autre part, les comportements de sacrifice
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du leader. De plus, cette relation entre les comportements et attitudes des membres du
groupe et les comportements de sacrifice du leader, seraient plus marqués lorsque les
caractéristiques du leader correspondent plus faiblement avec le membre prototype du
groupe, tel que déterminé par I’identité organisationnelle. En somme, les membres d’un
groupe seraient mobilisés par les comportements de leader témoignant du souci envers
autrui, et ce, d’une maniére encore plus forte lorsque 1’identité du leader est pergue comme
différente de celle qui caractérise le groupe. A priori, ces résultats semblent
particuliérement intéressant dans le contexte de la présente recherche, laquelle répond a
I’objectif de mieux comprendre le role des interventions de gestion et du leadership sur le

processus d’intégration identitaire.

De leur c6té, van Dick et al. (2007) ont démontré & I’aide de deux études empiriques, qu’il
existerait une relation positive entre la force de I’identification du leader & 1’organisation et

I’identification de ses subalternes a cette méme organisation.

En se basant sur leur étude empirique ayant pour objet 1’évolution du leadership dans un
grand hopital aux prises avec un changement stratégique de taille, Denis et al. (1996)
avancent que le leadership peut prendre une forme collective de maniére a ce que soient
formées diverses constellations d’acteurs, jouant des réles distincts mais interdépendants.
Selon ces auteurs, ce leadership dit collectif se manifesterait en contexte ou les orientations
de D’organisation sont moins claires et les réles permettant d’exercer une autorité sont
relativement ambigus, di a la spécialisation, a la différenciation et a la complémentarité du

travail.

Il va sans dire que le fait de donner la chance aux personnes touchées par la fusion
d’exprimer leurs idées par rapport au processus d’intégration et de participer a certaines
décisions grice a une gestion plus participative, peut également représenter une avenue
permettant de gérer la rencontre des identités. Concrétement, ce type d’intervention de
gestion pourrait passer par la mise sur pied de groupes de discussion et de décision, mais
aussi de forums de planification et d’audiences publiques. En somme, divers auteurs ont

souligné le role potentiel du leadership dans la mise en ceuvre réussie d’une fusion ou dans
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le processus d’identification. Ces éléments devront donc étre analysés dans le cadre de cette

étude.

1.3.4 Les interventions s’appuyant sur les communications

Une communication efficace aux employés est souvent citée comme la clé de réussite des
fusions (Empson, 2004; Ellemers et al., 2004; Kavanagh et Ashkanasy, 2006; Bartels et al.,
2006; van Dick et al., 2006; Bartels et al., 2007). Comme le mentionnent Schweiger et
DeNisi (1991) dans leur étude menée auprés de 147 employés touchés par une fusion
organisationnelle dans le secteur manufacturier, la stratégie pourrait consister & renseigner
les parties prenantes de toutes les éventualités a prévoir sur les suites du changement
organisationnel. Cette stratégie nécessiterait que les personnes touchées par le changement
organisationnel en soient avisées deés le moment ou des renseignements sont disponibles sur
ce sujet, par communication écrite ou verbale. Ainsi, la confiance des membres envers leur

unité de travail et ses dirigeants serait préservée, entre autres par la diminution du niveau

d’incertitude découlant de la fusion.

Plus récemment, Bartels et al. (2006) identifiérent une relation positive significative entre le
climat de communication (e.g. I’écoute offerte a un collégue de travail) et ’identification a
I’organisation avant et aprés le processus de fusion. D’autres auteurs, traitent
spécifiquement des initiatives de communication lancées par le leader en contexte de fusion
organisationnelle. Selon, Kavanagh et Ashkanasy (2006), les actions du leader pendant une
fusion, telle la communication transparente mise en ceuvre par celui-ci, auraient un impact
tangible sur la coopération des personnes et leur acceptation du changement. Aussi, selon
van Dick et al. (2006), il existerait une relation positive entre la communication pendant le

processus de fusion et I’identification aprés la fusion.

1.3.5 Les interventions faisant la promotion d’une vision, de symboles ou d’une image

La vision stratégique est une des variables importantes a considérer en contexte de

changement organisationnel (Gioia et al., 2000). De plus, selon certains écrits, il existerait
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une symbolique & lintérieur de 1’organisation qui pourrait €tre manipulée par les
gestionnaires, afin de faciliter 1’adaptation de tous au changement organisationnel. Ashforth
et Mael (1989) avancent dans leur article théorique qu’étant donné la recherche perpétuelle
d’une identité organisationnelle positive par les membres de 1’organisation, le gestionnaire
aurait intérét a publiciser les nouveaux noms et logos, le nouveau jargon ainsi que les

nouveaux leaders et les nouvelles mascottes retrouvées dans 1’organisation.

D’aprés les résultats trouvés par Biggart (1977) dans une étude de cas portant sur la fusion
du département américain de la poste, il serait méme possible d’imposer certains des aspects
constitutifs de la nouvelle identité et de récompenser leur adoption. Pour y arriver, le
gestionnaire pourrait décider de conserver certains anciens aspects identitaires d’une
organisation, tout en faisant leur publicité. Par exemple, un pavillon hospitalier, vestige
symbolique et historique d’une organisation, pourrait faciliter la fusion chez les personnes
touchées, et ce, en demeurant inchangé. Par ailleurs, Pratt et Rafaeli (1997) ont démontré de
maniére empirique que certains symboles, tel I’habillement des infirmiéres, pourraient
véhiculer les fondements d’une ou de plusieurs identités. L’habillement, en tant que
symbole, pourrait constituer un moyen indirect et relativement simple de comprendre et de
discuter de I’identité. Utilisée & bon escient, la symbolique pourrait donc représenter une

corde de plus a I’arc du gestionnaire désireux de promouvoir une identité spécifique.

Dans un autre ordre d’idées, Dutton et al. (1994) définissent le concept d’image comme la
perception retrouvée chez les membres d’une organisation, entourant la maniére dont les
autres percoivent leur organisation. De plus, I’image d’une organisation, pergue par ses
propres membres et par les critiques externes (ex. compétiteur, médias, etc.), serait
directement en lien avec le concept d’identité organisationnelle. Par exemple, I’image d’une
organisation serait jugée positive si elle corrobore le concept de soi de I’employé en plus de
favoriser son estime de soi (Dutton et al., 1994). Lorsque I’image d’une organisation est
percue comme positive, il se pourrait que 1’identification & 1’organisation s’en trouve par le

fait méme accrue.

D’aprés son modele de la gestion de I’identification dégagé d’une étude empirique menée

aupres de 32 personnes appartenant & une organisation de marketing en réseau (« network
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marketing organisation »), Pratt (2000) affirme que les gestionnaires pourraient contribuer a
manipuler certains des éléments constitutifs de 1’image d’une organisation, afin que
I’ancienne image perde de son éclat au profit de la nouvelle, et ce, par le recours a la
construction de réves et a I'influence des personnes nettement en faveur de 1’organisation
agissant comme porte-parole. Ce processus se décompose en deux mécanismes nommés
« sensebreaking » et « sensemaking » au cours desquels une identité de départ est présentée
comme faisant obstacle a une identité¢ souhaitée (« semsebreaking »), pour ensuite étre
graduellement remplacée par de nouveaux idéaux (« sensemaking ») (Pratt, 2000; Gioia et
Chittipeddi, 1991). De fagon similaire, Gioia et Thomas (1996) stipulent dans leur étude
empirique décrite précédemment, qu’une nouvelle image attrayante et unique pourrait faire
pencher la balance en sa faveur, et ce, au détriment d’une ancienne image. Cette quéte
d’une image positive pourrait donc étre aussi utilisée par le gestionnaire soucieux de faciliter

I’expérience de la fusion organisationnelle pour les personnes concernées.

Pour sa part, Carroll (1995) a mené 50 entrevues auprés de leaders d’dge collégial
participant a un camp de développement personnel et professionnel. Selon les résultats qu’il
a obtenus, les métaphores du langage, tels les slogans, auraient dans certains cas le pouvoir
de resserrer les liens a l'intérieur d’un groupe, mais pourraient également contribuer a
aliéner certaines personnes pour lesquelles le nouveau slogan ne faisait jusque-1a pas partie
du vocabulaire courant. Carroll (1995) propose des pistes d’explication selon lesquelles ces
derniéres personnes pourraient interpréter le nouveau slogan comme une tentative
d’exclusion du groupe ou, encore, comme une vision a la laquelle 1’on doit obligatoirement

se conformer.

11 semble probable que ’intégration horizontale vienne profondément changer certaines des
multiples facettes identitaires d’une organisation et de ses sous-groupes. Or, Elsbach et
Kramer (1996) prétendent, en se basant sur les résultats de leur étude empirique, qu’en
période de changements organisationnels une catégotisation sélective ou une comparaison
inter organisationnelle pourrait étre de mise afin que les membres maintiennent une identité
positive. Plus précisément, le gestionnaire, ou une autre instance décisionnelle, pourrait
promouvoir la nouvelle identité organisationnelle de maniére a ce qu’elle paraisse favorable

selon des axes essentiels a I’identité de départ. I’essence de cette démarche serait de
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rediriger I’attention des personnes concernées afin que le compromis identitaire paraisse

plus équitable et plus intéressant.

Dans I’ensemble, le chercheur a identifié plusieurs types d’interventions de gestion qui
pourraient, selon ce qui est écrit dans les écrits antérieurs, jouer un réle dans le déroulement
des processus d’identification en contexte de fusion, notamment les interventions
d’interaction, de médiation, de communication, de leadership, et les interventions liées a la
gestion de 1’image ou de la vision. Ces interventions fournissent des pistes d’investigation
pour la présente étude. Cependant, étant donné qu’aucune étude n’a développé un modéle
intégré des relations entre les interventions de gestion et le processus d’identification lors
d’une fusion, il convient de demeurer ouvert a la découverte d’autres types d’interventions

et de relations.

1.4 Les autres variables pouvant influencer I’intégration identitaire en contexte de fusion

Le but de la présente recherche est d’examiner le réle de I’identité et des interventions de
gestion sur le processus de fusion organisationnelle. Toutefois, il est possible que d’autres
variables contribuent significativement a influencer ce méme processus, et ce, qu’elles
soient influencées par les interventions du gestionnaire ou qu’elles soient le fruit d’une
évolution dite « naturelle ». Entre autres variables retrouvées dans les écrits, les relations de
confiance, I’image de I’organisation telle que percue par les employés, ’incertitude
organisationnelle pergue par les personnes touchées par la fusion, ainsi que la satisfaction
par rapport a la fusion, sont autant de variables examinées dans les écrits scientifiques,
pouvant potentiellement influencer le déroulement de la fusion ainsi que le processus

d’intégration identitaire.
1.4.1 Les relations de confiance
La fusion des opérations d’une organisation peut étre une expérience déstabilisante pour les

personnes impliquées par ce type de changement organisationnel. Il est postulé que

1’émergence d’un lien de confiance dans le groupe de travail, et donc ’augmentation de la
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cohésion dans le groupe, puisse favoriser ’identification des personnes a leur organisation
en contexte de fusion. De plus, les relations de confiance pourraient contribuer a diminuer
les résistances de personnes touchées par un changement organisationnel (Mishra et
Spreitzer, 1998). Les écrits suivants présentent le concept de confiance interpersonnelle et

sa relation potentielle avec le déroulement d’une fusion.

De maniére englobante, Hosmer (1995) définit la confiance dans son article théorique
comme étant « D’attente («expectation ») par une personne, groupe ou organisation, de
comportements justifiables éthiquement de la part d’une autre personne, groupe ou
organisation, et ce, dans la réalisation d’un objectif commun («joint endeavour») ou
échange économique » (p. 399). La confiance peut étre a tour de rdle le résultat d’attentes
individuelles ou de relations interpersonnelles, le fruit d’une transaction économique ou
méme la conséquence de la présence de structures sociales (e.g. la justice) (Hosmer, 1995).
Pour les besoins de la présente recherche, la définition retenue pour comprendre et analyser
le concept de confiance est celle que Zand (1972) a avancée, soit le fait de consentir a
augmenter sa vulnérabilité par rap