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La recherche étudie la dynamique des relations coopératives
dans la phase d’intégration organisationnelle suite a une
acquisition d’entreprise. L’analyse longitudinale de I'’émergence
et de l"évolution de trois types de relations (collaborations,
échange de connaissances et liens extraprofessionnels) entre
les entreprises rapprochées montre une tendance générale a
la croissance et au renforcement des relations coopératives au
cours des premiéres années, mais révéle également une
émergence séquentielle selon le type de relation ainsi qu’une
logique cyclique au niveau dyadique.
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9 intégration organisationnelle post-
acquisition, décrivant le processus
de rapprochement de deux entre-

prises suite a une fusion ou acquisition, a fait
I’objet d’un trés grand nombre de recher-
ches. Ces recherches ont permis d’améliorer
considérablement la compréhension des
facteurs organisationnels et individuels qui
favorisent ou limitent les relations coopé-
ratives dans la phase post-acquisition.
Toutefois ces recherches s’inscrivent large-
ment dans une perspective soit statique,
étudiant I'influence des facteurs identifiés a
un instant donné, soit plutdt atomistique,
analysant 1’évolution des facteurs et de leur
impact sur les individus et/ou entreprises de
maniere isolée. Les relations entre ces
entreprises et les individus qui les compo-
sent, leur évolution au cours de I’intégration
ne sont pas directement étudiées. Au final,
on n’en sait que tres peu sur la dynamique
qui sous-tend la formation de liens inter-
organisationnels dans le cadre d’un rappro-
chement, permettant la combinaison et le
transfert de ressources entre les deux
entreprises, leur intégration (Angwin et
Vaara, 2005).

Notre recherche vise a mieux comprendre
cette dynamique d’un point de vue des
relations coopératives entre les entreprises
rapprochées. Utilisant la méthode d’analyse
de réseaux, nous étudions de maniére
longitudinale sur une période de trois ans
et demi un cas de rapprochement de deux
entreprises dans le secteur du conseil. Nous
appuyant sur la littérature autour des
relations coopératives dans les fusions-
acquisitions et la dynamique de réseaux
interorganisationnels dans les partenariats
interentreprises, nous étudions I’émergence
et I’évolution de trois types de relations : les
collaborations au travail, I’échange de

connaissances et les relations extra-profes-
sionnelles. Nous investiguons la dynamique
relationnelle sous trois aspects : 1) I’émer-
gence et I’évolution des relations interen-
treprises dans le temps (observe-t-on des
phases de croissance/de décroissance ?) ;
2) I'interdépendance des différents types de
relation (un type de relation favorise-t-il
I’émergence d’un autre ?) ; et 3) la stabilité
des relations au niveau dyadique, donc
interindividuel (les relations restent-elles
stables dans le temps ou peut-on observer
une tendance a la rotation des partenaires ?).

I - RELATIONS COOPERATIVES
ET INTEGRATION
ORGANISATIONNELLE POST-
ACQUISITION

Le développement de relations de coopéra-
tion interentreprise a été identifié comme
I’un des facteurs clés de réussite de fusions-
acquisitions (Haspeslagh et Jemison, 1991 ;
Angwin et Vaara, 2005). L’intégration
organisationnelle doit permettre le dévelop-
pement de relations d’échanges ou de
combinaison de ressources afin d’exploiter
des synergies et complémentarités entre les
deux entreprises (Larsson et Finkelstein,
1999 ; Shaver, 2006). La littérature rend
compte de différents facteurs affectant le
bon développement de telles relations
coopératives, tels que des différences de
cultures organisationnelles (Stahl et Voigt,
2008 ; Teerikangas et Irrmann, 2016), le
stress et l'insécurité ressentis par les
employés quant a leur avenir dans la
nouvelle organisation (Buono et Bowditch,
2003 ; Monin et al., 2013 ; Rouzies, 2011)
ou, sur le plan managérial, un manque
d’autonomie accordée aux employés, et
notamment a ceux de [Dentité acquise



(Koenig et Meier, 2001 ; Meyer et
Lieb-Déczy, 2003).

En ce qui concerne son évolution dans le
temps, la vision largement répandue dans
la littérature est que 1’intégration organisa-
tionnelle se déroule avant tout sur la
premiere période post-acquisition. C’est
méme la premiere année qui est considérée
comme cruciale pour cadrer ’intégration et
faciliter les relations interentreprises (e.g.
Larsson et Finkelstein, 1999). Les diffé-
rentes phases du processus d’intégration ont
été, quasi exclusivement, traitées dans deux
ouvrages solennels bien que peu récents :
celui de Haspeslagh et Jemison (1991) et
celui de Buono et Bowditch (2003). Sans
proposer un cadre temporel précis, les
auteurs distinguent plusieurs phases du
processus. La premiere succédant directe-
ment la cloture de 1’opération et a son
annonce officielle a été caractérisée par
Buono et Bowditch (2003) comme pro-
cessus initial de combinaison. Elle consiste
en I’élaboration « théorique » de lanouvelle
organisation cible et conduit généralement
a de premiers changements structurels.
Le plus souvent, elle se traduit par une
rationalisation des organisations. La deu-
xieme phase consiste en 1’intégration ou a
la combinaison formelle des entreprises,
pour reprendre le terme de Buono et
Bowditch (2003). La constitution d’équipes
de travail amenées a collaborer et interagir
au quotidien entrainerait I’émergence de
nouvelles relations de travail entre les
deux entités. Parallelement, des échanges
peuvent également se développer en dehors
des situations de travail, par I’estompement
progressif des différences organisationnel-
les, du fait d’une mise en place d’un systeme
de gestion uniforme et du développement
d’une histoire commune. A terme, ce
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processus doit déboucher sur une amalga-
mation des deux organisations et la création
d’une seule nouvelle entité (Haspeslagh
et Jemison, 1991).

Si ces recherches ont permis une meilleure
appréhension des facteurs d’influence et
du déroulement d’une intégration organisa-
tionnelle dans ses grandes lignes, en fin
de compte on ne sait que trés peu sur
la dynamique des relations coopératives
la sous-tendant, de la maniere dont elles
émergent et se développent (Angwin et
Vaara, 2005). Deux exceptions sont faites
ici par les études menées par Briscoe et
Tsai (2011) et Allatta et Singh (2011). Les
premiers analysent le développement de
collaborations dans un cabinet d’avocats
au cours du processus post-acquisition.
Ils observent que les caractéristiques des
réseaux personnels pré-acquisition influen-
cent ’apparition de liens interentreprises,
mais que le développement de ces liens
s’accompagne d’une baisse des liens a
I'intérieur des unités rapprochées, limitant
ainsi I’intégration organisationnelle. Allatta
et Singh (2011) étudient I’évolution des
modes de
employés au cours des trois années post-
acquisition. Ils observent une croissance
forte des communications interentreprises
immédiatement I’acquisition, puis leur nette
diminution jusqu’a un stade similaire a celui
précédant le rapprochement.

D’autres recherches, s’inscrivant dans le
domaine des partenariats d’entreprises
méritent d’étre considérées ici pour nourrir
nos fondements théoriques. La plupart des
travaux sur la formation de réseaux inter-
organisationnels avancent qu’un réseau se
développe de maniere graduelle de relations
d’échanges plutot distancées dans un pre-
mier temps vers des relations de partenariat

communication entre les
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plus profonds (Ahuja, 2000 ; Ring et Van
de Ven, 1994). Certains auteurs décrivent ce
développement comme linéaire, avec un
renforcement continu des relations, en
termes de fréquence et de multiplexité
(Hite, 2005 ; Schutjens et Stam, 2003).
Dans les termes de I’analyse de réseaux, la
multiplexité des relations signifie que deux
individus entretiennent simultanément des
relations de différentes natures (par exem-
ple, ils travaillent ensemble mais échangent
également des connaissances ou sont amis).
Ces relations multiplexes sont vues comme
des liens forts promouvant le transfert de
ressources. Ils permettent d’accéder a des
informations confidentielles (Bouty, 2000)
ou complexes (Tsai, 2002 ; Hansen, 1999)
et favorisent un acces plus rapide et moins
coliteux aux ressources externes (Uzzi,
1997). Etudiant le processus d’intégration
suite a plusieurs acquisitions, Bresman et al.
(1999) ont observé un impact positif sur
le transfert de savoir-faire complexes
lorsque les individus étaient liés simultané-
ment par des taches interdépendantes et
des relations de communication soutenues.
Dans le cadre d’une intégration organisa-
tionnelle post-acquisition, 1’émergence de
relations fortes, multiplexes entre deux
individus peut ainsi étre associée a un
niveau d’intégration plus élevé.

D’autres auteurs ont mis en avant le
caractere cyclique de la formation de
réseaux (Gulati et al, 2012 ; Marion
et al., 2015 ; Ring et Van de Ven, 1994).
En particulier Ring et Van de Ven (1994)
proposent un modele séquentiel avec des
phases de développement et de dissolution
de liens qui sont soumises a des processus
formels et informels d’interprétation, d’im-
plication et de négociation de la part des
acteurs. Enfin, Gulati et al. (2012), étudiant

la dynamique de partenariats dans 1’indus-
trie digitale, observent un développement en
forme de U inversé, avec une émergence de
partenariats croissante dans un premier
temps et déclinant dans un second lorsque
les entreprises commencent a étre fortement
interconnectées. Parmi les facteurs favori-
sant I’émergence de liens interorganisation-
nels, on peut citer la connaissance au
préalable entre les partenaires, le niveau
de confiance entre eux et I’existence de liens
d’interdépendance.

Si ces travaux permettent de dégager de
premieres pistes sur la dynamique relation-
nelle suite a une fusion-acquisition, le
sujet reste encore largement sous-exploré.
En utilisant une méthodologie d’analyse
de réseaux sociaux (White, 1992 ; Scott,
2000 ; Degenne et Forsé, 2004) nous
cherchons a appréhender de manicre tan-
gible 1’émergence et I’évolution des rela-
tions coopératives suite au rapprochement et
de contribuer ainsi a une meilleure compré-
hension des dynamiques
sous-tendant le processus d’intégration.

relationnelles

Il - LE CAS ETUDIE

Le cas étudié est celui d’un cabinet de
conseil en recrutement qui a racheté un
cabinet opérant dans le méme secteur. Les
deux entreprises sont des PME, I’acquéreur
comprenant au moment du rachat 18
consultants, I’acquis 12. Alors que 1’acqué-
reur et ’acquis sont spécialisés dans le
secteur du conseil en recrutement, leurs
offres commerciales et processus de travail
varient assez fortement. Le cabinet acqué-
reur propose exclusivement des prestations
de recrutement alors que le cabinet acquis
propose des supplémentaires
d’évaluation du personnel et de formation.

services



Chez I’acquéreur, les candidats pour des
postes a pourvoir sont identifiés par
I’approche directe tandis que le cabinet
acquis emploie la méthode d’annonces.
L’acquisition a été motivée par deux
objectifs principaux. D’un coté, I’expansion
géographique de I'acquéreur grice a 1'im-
plantation de I’acquis dans des zones
géographiques non couvertes par le premier.
De l'autre, I’exploitation du portefeuille
clients cumulé des deux cabinets via, le
partage de missions entre les consultants
(cross-selling), et la commercialisation
d’une offre combinée des prestations
complémentaires des cabinets. De plus,
les associés de I’acquéreur prévoyaient un
échange de connaissances et de savoir-faire
entre les deux entités qui permettrait a
chacune d’améliorer sa performance opéra-
tionnelle et de développer les compétences
de son personnel.

Apres 1’acquisition, les deux entreprises
restent d’abord des entités séparées. Le
cabinet acquis maintient son autonomie
et continue a fonctionner de la méme
maniere et avec les mémes processus de
travail qu’avant le rachat. En revanche, en
vue des synergies a réaliser, le manage-
ment du cabinet acquéreur encourage
fortement la mise en place d’échanges et
de collaborations entre les deux entrepri-
ses. Afin de favoriser leur émergence,
plusieurs réunions regroupant I’ensemble
du personnel sont organisées, et le cabinet
racheté est relocalis€é a proximité de
I’acquéreur. Le mode d’acquisition réalisé
correspond, par conséquent, a celui d’une
acquisition de symbiose (Haspeslagh et
Jemison, 1991 ; Koenig et Meier, 2001),
caractéris€e par une forte autonomie de
I’acquis tout en développant des liens
d’interdépendance entre les entreprises
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rapprochées au niveau opérationnel.
Deux ans apres le rachat, 1’acquéreur
procede au regroupement de I’ensemble
du personnel dans de nouveaux locaux
communs ainsi qu’a la restructuration des
activités au sein d’une société mere
conjointe, organisées désormais en deux
grands pdles : recrutement et évaluation.
D’un mode de rapprochement symbio-
tique, on passe alors a une absorption
totale de I’entreprise acquise (Haspeslagh
et Jemison, 1991).

Le cas réunit plusieurs caractéristiques qui
le rendent particulierement intéressant pour
la recherche menée. Premiérement, en
raison de la nature des relations coopérati-
ves induites par le projet d’acquisition, a
savoir des collaborations entre consultants
permettant le partage de missions et le
développement d’une offre combinée, des
échanges de connaissances pour favoriser le
transfert de compétences et de savoir-faire,
nous pouvions établir un lien direct entre les
relations interindividuelles et les relations
interentreprises. De plus, le savoir-faire et
les processus de travail n’étant pas expli-
cités, les relations d’échange de connais-
sances interindividuelles constituaient le
principal vecteur pour favoriser leur trans-
fert. Nous avons également étudié I’évolu-
tion des relations extraprofessionnelles
entre les consultants des deux cabinets en
raison de I’influence positive sur le partage
de ressources et de connaissances qui leur
est attribuée par la littérature (Tsai, 2002 ;
Stahl et Sitkin, 2005). 1l est a noter que les
relations extraprofessionnelles sont encou-
ragées chez I’acquéreur depuis longue date
par des rencontres hebdomadaires et infor-
melles entre consultants dans un bar pour un
moment convivial apres le travail. Des le
rachat, les consultants du cabinet acquis ont
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METHODOLOGIE

Afin d’étudier la dynamique des relations coopératives entre les deux entreprises apres
I’acquisition, nous employons la méthode d’analyse de réseaux sociaux (White, 1992 ; Scott,
2000 ; Degenne et Forsé, 2004). Nous avons collectés des données relationnelles via un
questionnaire de réseaux a 6 différents moments sur une période de 3,5 ans suivant le rachat :
tous les 6 mois jusqu’a la fin de la 2° année puis 1,5 an plus tard (voir figure 1), Le protocole
de recherche développé est tres similaire a celui de Burt (1992) et de Lazega (2001). Chaque
questionnaire comportait une liste de tous les consultants des deux cabinets. Chaque consultant
était demandé d’indiquer toutes les personnes avec lesquelles il avait été en relation durant
les 6 mois précédents I’administration du questionnaire. Les relations a renseigner dans le
questionnaire ont été de trois types : 1) les collaborations sur des missions de conseil ou des
prospections de clients, 2) les échanges de connaissances sous forme de conseils demandés
a des collegues sur des sujets liés a ’activité opérationnelle, et 3) les relations extra-
professionnelles, telles que « des verres pris ensembles apres le travail » ou des relations
plus amicales. Le taux de réponse varie selon les périodes entre 80 % et 100 %.

Comme nous nous intéressons dans cet article exclusivement aux relations interentreprises,
seules les relations liant deux consultants de différents cabinets ont été prises en compte. La
premiere période d’observation portant sur la période pré-acquisition est alors exclue de
I’analyse. Notons qu’aucune relation n’existait entre les consultants avant le rachat. A I’inverse
des relations d’échange de connaissances et extra-professionnelles, les collaborations ont
été symétrisées. Il s’agit en effet d’une relation par définition réciproque et nous avons
considéré I’existence d’une collaboration seulement & partir du moment ou les deux acteurs se
sont mutuellement cités comme partenaires.

Les données ont été analysées avec le logiciel UCINET pour les mesures de réseaux et le
logiciel SPSS pour des analyses statistiques standard. Nous utilisons ici des tests statistiques
de type Khi2 pour évaluer le niveau de relations interentreprises par rapport au niveau
de relations a Iintérieur de chaque entreprise ainsi que des procédures de tests QAP
(Quadratic Assignment Procedure) pour les analyses de I’interdépendance des relations de
différente nature afin de tenir compte de la dépendance des observations inhérente a ce type
de données (Dekker et al., 2007; Krackhardt, 1988).

1. Alors que le questionnaire a été administré tous les 6 mois depuis le rachat jusqu’a PS5, la derniére collecte de
données (P6) aeu lieu 1,5 an plus tard. La raison a cela a été la restructuration organisationnelle opérée a la fin de P5 et
la crainte d’une certaine lassitude des répondants a participer a I’étude. Pour favoriser un taux de réponse satisfaisant et
pouvoir observer I’'impact des changements organisationnels dans I’analyse, une collecte de données a un moment plus
tardif semblait plus intéressante. Notons que le laps de temps de référence pour indiquer les relations engagées était
comme pour toutes les autres périodes de 6 mois précédant la soumission du questionnaire. Le volume des relations
observées est alors comparable entre les différentes périodes d’observation.
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Figure 1 — Chronologie de I’'implémentation de 1’acquisition et processus de collecte de
données

Groupes de travail

Séminaire

@’intégration (mars 11-juin 11)

sur rapprochement

Restructuration
organisationnelle,

constitution d’un groupe
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Acquisition 1
0caux communs
01/2010 07/2010 01/2011 07/2011 01/2012 07/2013
PE—
P1 P2 P3 P4 P5 P6
(1 an preé- (6 mois post- (1 an post- (1,5 ans post- (2 ans post- (3,5 ans post-
acquisition) acquisition) acquisition) acquisition) acquisition) acquisition)

N

été invités a cet événement. De ce fait, il
nous paraissait important d’inclure ces
relations extraprofessionnelles dans les
données collectées. L’observation simulta-
née de I’émergence et de I’évolution de
relations de différente nature permet de
produire une image plus complete des
dynamiques relationnelles (Lazega, 2014).
Un deuxieme avantage de cette étude de cas
releve de la taille limitée des deux cabinets
qui a favorisé la collecte de données et a
permis d’obtenir des taux de réponses
élevés. Enfin, un troisiéme aspect important
concerne la possibilité d’avoir pu conduire
une étude longitudinale sur des réseaux
entiers deés le rachat, une opportunité rare
aussi bien dans la recherche sur la dyna-
mique de réseaux que sur les fusions-
acquisitions.

III - RESULTATS

La présentation des résultats est organisée
en trois parties : 1) I’analyse de la crois-
sance des relations de collaboration,

d’échange de connaissances et extraprofes-
sionnelles entre les entreprises rapprochées
sur les trois ans et demi
rapprochement ; 2) I'interdépendance des
émergences de ces trois types de relations et
3) la stabilité des relations dans le temps.

suivant le

1. Emergence et évolution des relations
coopératives dans le temps

Le tableau 1 montre les statistiques des-
criptives du réseau interorganisationnel
pour les trois types de relations et les cinq
périodes d’observations post-acquisition.

Le nombre brut indique une croissance
graduelle des trois types de relation,
jusqu’a un an et demi apres 1’acquisition.
Afin de prendre en compte la variation
du nombre d’individus au cours des
périodes d’observation, nous avons calculé
le taux de densité interentreprises pour
chaque période”. La densité est un indica-
teur typique pour traduire le niveau de
cohésion d’un réseau. Plus la densité est
élevée, plus le réseau est cohésif, ou

2. Ladensité interentreprise refléte le nombre de relations observées pour une période donnée par rapport au nombre de
relations théoriquement possibles : dap) =lasyLap)=lap/(na*ng)2 ; la densité interorganisationnelle dsg))
correspond au rapport : nombre de relations réellement observées entre I’acquéreur A et I’acquis B I o)/ nombre de
relations théoriquement possibles Lsp), étant égal au nombre d’acteurs de I’acquéreur A x nombre d’acteurs de

I’acquis B.
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Figure 2 — Evolution des densités interentreprises par type de relation
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intégré. La figure 2 montre I’évolution des
trois types de relations dans le temps.

La densité interentreprise monte jusqu’en
période 5, donc jusqu’a deux ans apres le
rapprochement, et ce quel que soit le type de
relation, reflétant ainsi une croissance pro-
gressive de l’intégration organisationnelle
en termes de relations interentreprises. La
comparaison des densités des réseaux inter-
organisationnels avec celles des réseaux
intra-organisationnels, donc au niveau de
chaque cabinet, appuie cet effet : les tests
Khi2 sur les densités inter- et intra-organisa-
tionnelles®, (voir tableau 1) montrent une
tendance significative a engager des relations
plutdt avec les anciens collegues qu’avec
ceux du cabinet rapproché pendant la
premiere période. Cette tendance s’estompe
en période 4. Maintenant les employés

collaborent, échangent des connaissances et
nouent des relations extra-professionnelles
indépendamment de I’entreprise d’origine.
Cecireflete une dynamique d’intégration bien
avancée : un employé a ici dés la deuxiéme
année apres le rachat autant de chance de
collaborer ou d’échanger des connaissances
avec des membres de son entreprise d’origine
qu’avec des membres de I’entité rattachée.
Lorsqu’on regarde les différents types de
relation, on observe que ce sont avant tout les
collaborations qui émergent en premier. Leur
densité est six mois apres le rachat de 9,5 %,
signifiant que pres d’une relation sur dix
théoriquement possibles est réellement acti-
vée par les consultants. Ce taux est pour la
méme période de 5,2 % pour les échanges de
connaissances et de 1,6 % pour les relations
extraprofessionnelles.

3. Lorsque le test est applicable puisque pour une grande partie des tests du Khi2 les effectifs théoriques sont inférieurs

a 5, ce qui ne nous permet pas de les interpréter.
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Figure 3 — Evolution des relations multiplexes
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Si les collaborations au travail sont d’abord
privilégiées, les relations plus informelles
d’échange de connaissances et extraprofes-
sionnelles se développent des le second
semestre post-acquisition (période 3) plus
fortement. Elles connaissent, en revanche,
aussi une baisse beaucoup plus significative
apres la deuxieéme année et finissent par
atteindre un niveau quasi équivalent a
celui de la premiere période apres le rachat.
Les collaborations augmentent dans I’en-
semble progressivement et ne diminuent
que légerement en période 6.

On observe la méme tendance pour la
multiplexité des relations interentreprises
(figure 3), le fait que deux individus soient
liés par des relations de plusieurs types. Sur
les premieres périodes, et surtout la pre-
miere année post-acquisition, les relations
multiplexes tendent a augmenter mais
diminuent a leur tour également pendant
la derniere période.

P4 (1,5
ans)

P5 (2 P6 (3,5
ans) ans)

2. Interdépendance des émergences
de relations

L’étude de I'interdépendance des émergen-
ces des relations coopératives (tableau 2)
permet d’analyser I'ordre dans lequel se
succedent ces relations : des relations de
collaborations menent-elles a la création
de relations d’échange de connaissances ?
Les relations extraprofessionnelles peuvent-
elles constituer un contexte favorisant la
collaboration ?

Une premiere observation qui ressort assez
clairement est que les corrélations quand
elles existent sont toujours positives et
concernent tous les types de relations. Dans
I’ensemble, 1’existence d’une relation en
t0 favorise I’existence d’une relation en tl.
Une collaboration peut favoriser un échange
de connaissances ou une relation extrapro-
fessionnelle, et inversement. Mais cela n’est
pas le cas pour toutes les périodes, on
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Tableau 2 — L’effet de I’existence de relations interentreprises en t0 sur les relations en tl

Collaboration P3

Echange conn. P3

Extraprof. P3

Collaboration P2 0,515%%* 0,420%** 0,245%%*
Echange conn. P2 0,256 0,487%%* 0,213*
Extraprof. P2 0,111 0,379%** 0,609%**

Collaboration P4

Echange conn. P4

Extraprof. P4

Collaboration P3 -0,004 0,059 0,103*
Echange conn. P3 -0,031 0,055 0,007
Extraprof. P3 -0,018 0,036 0,155%%*

Collaboration P5

Echange conn. PS5 Extraprof. P5

Collaboration P4 0,379 0,247 0,181 ***
Echange conn. P4 0,1927%%* 0,325%** 0,277%**
Extraprof. P4 0,170%** 0,167%* 0,238***

Collaboration P6

Echange conn. P6 Extraprof. P6

Collaboration P5 0,073 -0,005 -0,016
Echange conn. P5 0,051 0,025 0,024
Extraprof. P5 0,064 0,071 0,068

Note : corrélations linéaires de Pearson et procédure de test QAP (Quadratic Assignment Procedure)
(5 000 permutations) ; niveaux de significativité : * p < 0,1 ; ** p < 0,01 ; *** p < 0,001

observe ici en fait une dynamique cyclique.
Tous les types de relations en P2 semblent
favoriser I’émergence de tous les types de
relations en P3, et il en est de méme entre les
P4 et P5. A TDinverse, on observe des
corrélations assez faibles entre les relations
entre les P3 et P4 et P5 et P6. Cela signifie
que quand un individu a engagé une relation
avec un individu de I’autre entreprise apres
le rapprochement, il a tendance a maintenir
cette relation aussi pendant la période
suivante. Puis, quelle que soit la nature de
cette relation, I’individu engagera aussi des
relations de tout autre type avec ce méme

partenaire. Par exemple, une collaboration
entrainera un échange de connaissances et
des relations extraprofessionnelles, et vice
versa un échange de connaissances et une
relation extraprofessionnelle favorisera une
collaboration. Cette dynamique multiplexe
est observée lors de la premiere année apres
le rachat, puis disparait le semestre suivant,
et réapparait I’année suivante pour dispa-
raitre de nouveau lors de la derniére période.
Ce que ces résultats suggerent est que le
choix de partenaires s’opere de manicre
cyclique, un phénomene que nous étudions
plus en détail par la suite.
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Tableau 3 — Taux de création, maintien et terminaison des relations entre deux périodes

TO T1
Part de liens | Part de liens | Part deliens | Part de liens
créés en t0 et créés en t0 créés en tl maintenus
terminés et maintenus non existants en t1 par
en tl en tl en t0 rapport a t0
(%) (%) (%) (%)
Collaboration 54,5 45,5 37,5 62,5
P2/P3 ]:Echange conn. 46,2 53,8 53,3 46,7
Extraprof. 20 80 429 57,1
Collaboration 94,7 53 95,7 4,3
P3/P4 Echange conn. 87,5 12,5 90,6 9.4
Extraprof. 78 22 80 20
Collaboration 65.4 34,6 52,6 47,4
P4/P5 Echange conn. 63,9 36,1 63,3 36,7
Extraprof. 75,4 24.6 68,8 31,3
Collaboration 88,9 11,1 87,5 12,5
P5/P6 Echange conn. 94,2 5.8 88,6 11,4
Extraprof. 89,3 10,7 85,5 14,5

3. Evolution des relations dyadiques
et turnover relationnel

Si on observe croissance des relations
interentreprises sur les premicres périodes
post-rachat, qu’en est-t-il de I’évolution de
ces relations au niveau dyadique, donc
interindividuel ? Sont-elles stables dans le
temps ou observe-t-on au contraire un
turnover relationnel ?

Le tableau 3 présente la part des relations
existantesentOetrenouveléesentl parrapport
aux relations existantes en t0. 80 % des
relations extraprofessionnelles et 45 % des
collaborations réalisées en P2 existent encore

enP3 contrerespectivement22 %et5 %entre
P3 et P4. Ces chiffres remontent entre P4 et
P5 pour chuter a nouveau entre P5 et P6. Cela
est d’autant plus flagrant lorsque I’on regarde
la part des relations nouvellement créées par
rapport a la période précédente. Entre P3 et
P4 et entre P5 et P6 les nouvelles relations
représentent plus de 80 % des relations
existantes alors qu’elles sont comprises entre
38 % et 53 % entre P2 et P3 et entre 53 % et
69 % entre P4 et P5. On peut ainsi observer
tres clairement une dynamique cyclique
avec des relations plutot courtes (un an)
et alternantes. Les employés semblent suivre
un processus d’essai-erreur en tentant de



nouvelles relations avec les membres de
I"autre entreprise, les abandonnent par la suite
et retentent des relations coopératives avec
d’autres partenaires.

IV - DISCUSSION

L’étude de la dynamique des relations
coopératives post-acquisition a été guidée
par trois sujets d’investigation : la structure
d’émergence et d’évolution des trois types
de relations observées — collaborations,
échange de connaissances et relations
extra-professionnelles — leurs interdépen-
dances, et la logique dyadique les sous-
tendant. L’analyse a permis d’identifier les
tendances suivantes :

1) Globalement, nous observons une crois-
sance des relations coopératives pendant les
deux premieres années apres le rapproche-
ment, avec une tendance vers des liens plus
forts multiplexes.

2) Les relations de collaborations, plus
formelles sont privilégiées dans un premier
temps. Les relations d’échange de connais-
sances et extraprofessionnelles, plus infor-
melles, émergent plus tardivement et selon
une intensité variable dans le temps, passant
d’une forte croissance a un déclin presque
symétrique deux ans apres le rachat. Et,
3) I’émergence des relations coopératives
suit au niveau dyadique une logique
cyclique, régie par une rotation périodique
des partenaires de coopération.

1. Des relations coopératives en
croissance : une intégration
organisationnelle en progression

L’augmentation continue des relations coo-
pératives suivant le rachat traduit un pro-
cessus d’intégration tel que décrit, bien qu’en
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d’autres termes, par la recherche sur les
fusions-acquisitions (e.g. Birkinshaw et al.,
2000) et les partenariats stratégiques (e.g.
Hite, 2005). L’acquisition ayant été motivée
par la création de relations conjointes et
d’échange de connaissances, la multiplica-
tion des liens interentreprises reflete dans
cette optique une implémentation graduelle
du projet initial. II est intéressant de
remarquer que cette croissance s’accompa-
gne a la fois d’une baisse des relations au
niveau intra-organisationnel (conformément
aux observations de Briscoe et Tsai, 2011)
mais aussi d’un renforcement relationnel au
niveau dyadique dans le temps : les liens
entre deux individus ont tendance a concer-
ner des niveaux d’interaction différents, donc
a devenir multiplexes, traduisant ainsi une
progression de I’intégration organisation-
nelle sur le plan relationnel.

Ce qui parait plus surprenant est la décrois-
sance a la fois du volume et de la force des
relations lors de la derniere période d’obser-
vation, donc apres la deuxieme année post-
acquisition qui, de plus, correspond a une
absorption totale de ’acquis. Le regroupe-
ment des activités en pdles intégrés et
I’installation du personnel dans des locaux
communs devait, au contraire, permettre
le renforcement des liens entre les deux
entreprises et créer un contexte propice a
I’émergence de relations opérationnelles
et interpersonnelles. Or, non seulement le
nombre de relations coopératives interentre-
prises baisse a cette période, mais celles-ci
sont aussi moins souvent multiplexes. Ce
résultat peut en partie résulter de I’augmenta-
tion de la taille de I’entreprise acquéreuse,
atteignant en période 6 trente-deux consul-
tants (contre dix-huit en période 2) et au fait
que le nombre de collaborations par individu
ne peut étre infini.
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Une explication alternative peut étre avan-
cée. La tendance observée pourrait ainsi
indiquer que les individus engagent surtout
dans les deux premieres années suivant le
rapprochement des relations plus soutenues
avec des membres de l’autre entreprise.
Motivés par la découverte du partenaire et
curieux d’explorer de nouvelles opportuni-
tés, les employés sont effectivement souvent
enclins a engager des relations profession-
nelles ou sociales avec leurs nouveaux
collegues (Teerikangas, 2012). Puis, une
fois la valeur de telles relations sondée, et
la premiere euphorie passée, les relations
deviennent alors moins nombreuses, malgré
le contexte organisationnel a priori favo-
rable. On pourrait ainsi interpréter cette
tendance observée comme une forme de
normalisation des relations coopératives trois
ans post-acquisition. Dans cette perspective,
nous développons les résultats avancés par
Allatta et Singh (2011), qui suggerent une
dynamique post-acquisition de croissance
puis de décroissance jusqu’a une certaine
normalisation du niveau de communications
entre employés, en observant une dynamique
similaire également pour les collaborations,
échanges de connaissances et liens extra-
professionnels. Toutefois, les collaborations
paraissent bien plus stables que les autres
types de relations qui, eux, montrent une
dynamique de croissance et de décroissance
beaucoup plus soutenue.

2. Une émergence séquentielle :
des collaborations opérationnelles
aux relations plus informelles

L’analyse a montré que 1’émergence
des relations interentreprises est plutdt
séquentielle et varie selon la nature de
celles-ci. La tendance est dans un premier

temps de privilégier des collaborations
portant sur 1’activité opérationnelle — par-
tage de missions et commercialisation de
services conjoints. Seulement dans un
second temps, les relations informelles
d’échange de connaissances et extraprofes-
sionnelles émergent. Elles se développent
par contre de maniere plus importante sur
les deux premieres années post-acquisition
mais diminuent ensuite aussi de fagon
plus forte.

Ce résultat nuance les travaux sur la
progression de l’intégration organisation-
nelle dans le temps (e.g. Buono et
Bowditch, 2003). L’émergence plus tardive
de relations plus informelles peut s’expli-
quer par le fait que pendant les premieres
phases de l'intégration organisationnelle,
les individus se trouvent souvent dans
une situation de découverte du partenaire
(Larsson et Finkelstein, 1999 ; Haspeslagh
et Jemison, 1991). IIs n’ont pas ou peu
de connaissances des membres de I’autre
entreprise, de leurs compétences et savoirs.
Or, afin de pouvoir échanger des connais-
sances avec une autre personne ou la
contacter pour obtenir des conseils, il faut
étre conscient de la connaissance qu’il/elle
possede (Borgatti et Cross, 2003 ; Kang et
al., 2007). On peut interpréter ce résultat
comme reflétant une certaine tendance a
favoriser une dynamique formelle de la
combinaison organisationnelle, en lien avec
les observations de Buono et Bowditch
(2003). Ensuite s’instaure une dynamique
vertueuse, permettant aux individus de
développer, grace aux interdépendances
opérationnelles créées (Sosa et al., 2015),
des relations de confiance ainsi qu’une
connaissance suffisante du champ de savoir
du partenaire afin de le solliciter a I’avenir
pour des conseils ou d’autres collaborations.



Par contre, cette dynamique vertueuse ne
suit pas une trajectoire linéaire mais est
soumise a une rotation relationnelle forte de
la part des individus.

3. Une dynamique cyclique des
relations dyadiques

Si au niveau du réseau global nous avons
observé une augmentation continue des
relations sur les premieres années, au niveau
dyadique, donc interindividuel, la dyna-
mique se présente différemment. Les rela-
tions liant deux mémes acteurs progressent,
au contraire, de facon cyclique suivant des
phases de création et de disparition de liens.
Ainsi, nous observons une phase de création
de relations dyadiques directement apres le
rapprochement qui favorisent ensuite I’émer-
gence de relations multiplexes de toute
nature. Ces liens sont ensuite maintenus
pendant un an et abandonnés subséquem-
ment. De nouvelles dyades se forment alors &
ce moment. De nouveau, les relations sont
renforcées avec le méme partenaire et
maintenues pendant un an, pour &tre encore
abandonnées par la suite.

Ce résultat contraste la vision largement
répandue dans la littérature scientifique et
managériale que 1’intégration organisation-
nelle se déroule avant tout sur la premiere
période, voire la premiere année post-
acquisition (e.g. Larsson et Finkelstein,
1999). Or, comme nous I’observons dans
le cas étudié, si des relations coopératives
sont bien créées durant la premiere période,
elles ont également tendance a se transformer
fondamentalement par la suite. Derriere la
tendance globale a multiplier les relations
avec des membres de I’entreprise partenaire
au cours du temps se cache en réalité un
important turn-over relationnel.
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Le développement des relations dyadiques
dans le cadre de cette acquisition semble
ainsi s’apparenter a un processus d’essai-
erreur. Le développement de collabora-
tions rapide au début de processus indique
qu’il s’agit plutét pour les individus
de se lancer dans de nouveaux partena-
riats, sans connaissance a priori des
membres de 1’autre entreprise. Ensuite,
apres une phase d’expérimentation ou
de « test » du partenaire pendant un an,
la dynamique se poursuit avec un autre
partenaire. Une telle dynamique cyclique
a été suggérée dans le modele séquentiel
théoris€ par Ring et Van den Ven
(1994) sur I’émergence de relations coo-
pératives interorganisationnelles, appliqué
par exemple par Marion et al. (2015).
Les auteurs avancent notamment que la
formation et dissolution de liens inter-
organisationnels reposent sur des contrats
psychologiques entre les individus les
engageant. Ceux-ci négocient continuelle-
ment les termes des relations qu’ils
entretiennent ce qui amene a leur évolu-
tion cyclique (émergence — expérience —
éventuellement maintien selon une période
variable — dissolution). Dans le contexte
étudié de l’intégration post-acquisition,
cette dynamique reflete une certaine
fragilit¢ des relations créées dans les
premieres phases du rapprochement. Les
premieres dynamiques intégratives sem-
blent ainsi tout sauf pérennes mais
peuvent étre facilement mises en cause
par les individus concernés. L’intégration
organisationnelle entre deux entreprises
apparait ici comme un processus qui ne
se déroule pas selon un mode linéaire
mais dont le niveau et la progression sont
soumis au rythme des interactions entre
les individus les composants.
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CONCLUSION

Dans I’ensemble, nos résultats contribuent a
la littérature sur les fusions-acquisitions en
proposant des éclairages sur les formes et
évolutions des relations sous-tendant le
processus d’intégration organisationnelle.
L’analyse de données relationnelles avec
une approche de réseaux sociaux nous a
permis de développer une perspective a la
fois plus tangible et nuancée des dynamiques
intégratives en ceuvre. D’un point de vue
managérial, elle met ’accent sur la considé-
ration de la dynamique relationnelle comme
indicateur de progression de I’intégration

organisationnelle. Elle suggere également
I’importance d’un management actif de ces
relations, en créant un contexte favorable a
leur émergence (pilotage des collaborations
opérationnelles pour amorcer la coopération,
stimulation de rencontres informelles pour
favoriser la création de liens informels, etc.).
Nos résultats sont cependant limités par le
fait qu’ils ne portent que sur un cas d’étude
mené. D’autres recherches similaires seront
nécessaires pour confirmer les tendances
observées et développer une perspective plus
complete des dynamiques relationnelles en
ceuvre dans lintégration organisationnelle
post-acquisition.
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