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HISTORIQUE DU PROJET

" Février 2004 : Jean Cyril Spinetta invité du cycle ‘Grands Dirigeants’
a EMLYON Business School.

" Juin 2004 : Validation par le SMC d’Air France — KLM
" Projet de recherche quadripartite et pluriannuel

* Pour comprendre la satisfaction des collaborateurs et leur volonté
de coopérer pour que le rapprochement réussisse.

" 3 caractéristiques uniques en termes scientifiques
» Analyse en temps réel ;
= Concernant tous les salari¢s (pas que cadres et dirigeants)
= Combinant approches qualitatives et quantitatives

* Novembre 2008 : Presentation au GEC du “Final report on the Air
France KLM Merger”
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MODELE INITIAL (VALIDE EN SMC 2004)
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UNE ABONDANCE DE DONNEES (1):
682 ENTRETIENS (+/- 110 TOUS LES SIX MOIS)

ENTRETIENS AIR FRANCE KLM
R1 R2 R3 R4 R5 R6 R1 R2 R3 R4 R5 R6
Policy interviews 4 8 4 4 10 - 12 9 7 2 4 2
Corporate Staff 2 12 38 29 28 14 9 10 12 11 12 13
E&M / AFI 3 11 10 8 5 5 5 4 4 4 6
Cabin Crew 7 4 7 6 3 - 4 3 3 3 2 3
Ground personnel 6 9 10 7 - - 3 3 3 3 3 4
London 5 - 6 - 7 2 4 1 6 1 7 -
Frankfurt 5 - 7 - 6 - 3 1 4 1 3 1
Madrid 6 - 6 - 9 - 3 1 4 1 5 -
Stockholm - 6 - 4 - 4 - 4 1 7 1 7
Geneva / Zurich - 6 - 5 - 5 - 6 1 5 1 5
Roma / Milano - 5 - 5 - 1 - 3 1 5 1 6
Cockpit crew - - 7 4 - - 2 3 3 - 4
Cargo - - 5 6 3 - - - 6 5 5 6
TOTAL 38 61 94 81 75 31 43 48 55 51 48 57
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UNE ABONDANCE DE DONNEES (2):
6420 QUESTIONNAIRES (SOIT 1070 / 6 MOIS)

AIR FRANCE

Corporate Staff 84 80 236 168 205 127
-1T 81 43 48 31
E&M / AFI 84 124 90 59 73 73
Cabin Crew 49 69 80 56 40 26
Ground staff / Hub 11 89 71 55 53 129
Outposts 42 117 73 100 79
Cockpit crew 70 46 139 171
Cargo 100 79 68 64
Unspecified 24 43 21 34 46 22
TOTAL 294 522 741 597 703 612
KLM R1 R2 R3 R4 R5 R6
Corporate Staff 140 135 131 144 119 104
-1T 47 58 48 68 57 51
E&M / AFI 58 102 98 92 47 43
Cabin Crew 36 62 76 57 44 62
Ground staff / Hub 36 53 42 27 14 70
Outposts 37 108 100 91 65 69
Cockpit crew 75 99 73 68 62
Cargo --- 80 72 49 52
Unspecified 8 12 9 18 11 1
TOTAL 315 547 635 574 417 463
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PRESENTATIONS

1. Feedback métiers tous les 6 mois pendant 3 ans (+/- 25 sessions)

2. Présentations en interne AF-KL
=  Quverture du séminaire Air France-KLM en 09.2005 (Top 20 des deux compagnies)
n Convention annuelle RH Monde (Amsterdam, juin 2005)
= Convention annuelle Italie (2007)
u Etc.

3. Séminaires
. Dont OMNES 29 novembre 2006 (thématique : les différences culturelles, d’origine
nationale) : « Les différences organisationnelles, dues aux histoires et aux conceptions du

métier d’opérateur de transport aérien, sont beaucoup plus profondes et explicatives des
eventuelles difficultés de mise en ceuvre de la fusion, que les différences entre cultures
nationales »

4. Multiples interventions externes (Le Figaro, Le Monde, Management mars
2008, etc.)

Sémipaire OMNES . T. MELKONIAN ET P. MONIN EMLYON Business
Lundi 05 Mai 2014 — Paris CDG School



PUBLICATIONS-THESES DE DOCTORAT

= Audrey ROUZIES (2007) : Identifications dans les fusions et acquisitions : AIR FRANCE-KLM 2003-2005

Composition du jury : Philippe D’IRIBARNE, Directeur de Recherche CNRS Paris, Président ;
Bertrand LEBEL, Secrétaire Général du Comité Exécutif du Groupe Air France-KLM ;
Professeurs Patrice ROUSSEL, Université Toulouse 1, et Philippe VERY, EDHEC Rapporteurs ;
Philippe MONIN, EMLYON, Directeur de these.

Prix de la meilleure these soutenue en 2007 en Management Stratégique, décerné
conjointement par I’ Association Internationale de Management Stratégique & de la
Fondation Nationale pour I’Etude et la Recherche en Gestion (AIMS & FNEGE).

= Alma TIMMERS (2010): The perceived cultural changes and the changes in identification of the
employees during a merger between two airlines, sous la direction de Niels G. NOORDERHAVEN

=  David KRON (2011): The Post-Merger Integration Phase of Organizations: A Longitudinal Examination
of Unresolved Issues of Justice and ldentity, sous la direction de Niels G. NOORDERHAVEN
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PUBLICATIONS - ARTICLES SCIENTIFIQUES

T. Melkonian, P. Monin, N. Noorderhaven, A. Rouzies et A. Timmers. 2006. Etre Juste,
ou Etre Exemplaire ? La fusion Air France — KLM a la loupe. Revue Francaise de

Gestion, 32(164) : 229-252.

T. Melkonian, P. Monin & N. Noorderhaven. 2011. Distributive Justice, Procedural

Justice, Exemplarity, and Employees’ Willingness to Cooperate in M&A
Integration Processes: An Analysis of the Air France-KLM Merger. Human

Resource Management, 50(6): 809-837.

P. Monin, N. Noorderhaven, E. Vaara & D. Kron. 2013. Giving Sense to and Making Sense
of Justice in Post-Merger Integration. Academy of Management Journal. 56(1): 256-284

GIVING SENSE TO AND MAKING SENSE OF JUSTICE IN
POSTMERGER INTEGRATION
PHILIPPE MONIN
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IMPACT

=  Prix SYNTEC - FNEGE 2013 : Le monde du Conseil (SYNTEC) souligne (prime)
la pertinence des travaux publiés

http://www.syntec- management. com/7-syntec- conseil-en-management/155-
enseignants- etudiants/189-prix-academique-de-la-recherche-en- -management.aspx

=  Le sénat renvoie aux travaux conduits sur AF-KL.M et Renault-Nissan:

www.senat.fr/rap/r06-347-1/r06-347-11.pdf : Travaux cités dans le rapport
parlementaire relatif a l'attractivité du territoire et aux delocalisations

= Les travaux publiés dans HRM (2010) et AMJ (2013) font désormais autorité
dans le champ des F&As et dans le champ de la justice organisationnelle
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Z00M SUR UNE CONTRIBUTION MAJEURE :
LA JUSTICE ET EXEMPLARITE DANS LES F&AS

© Original Adist 0 23 0 o d
Reproduction rights obtainable from . =
www.CartoonStock.com = - ol

“Relax. He gave me his word this will be a merger of equals.”
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PROBLEMATIQUE

1. La volonté de coopérer des salari¢s est un facteur de succes dans les fusions et
acquisitions lors des phases d’intégration (exploitation de synergies).

2. Pourtant, nous savons peu de choses sur les mécanismes psychologiques qui
sous-tendent ces décisions de coopération.

3. D’ou le projet d’explorer les différentes heuristiques utilis¢es par les salariés
pour déterminer s’ils vont coopérer ou pas en situation d’incertitude.

4. Nous nous appuyons sur la théorie des heuristiques de justice (Lind, 2001).

5. Nous examinons les impacts relatifs dans le temps des perceptions de justice
distributive et de justice procédurale, et mettons en lumiere le role de
[’exemplarite managériale en situation de manque d’information et
d’incertitude sur la volonteé de coopérer des salari¢s.
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METHODOLOGIE

= Etude quantitative longitudinale (N = 3838, les 4 premiéres phases de collecte de
donne¢es) qui a permis de tester les €volutions des perceptions de justice et
d’exemplarité et leurs conséquences dans le temps sur la volonté de coopérer

AIRLINES

In your
business...
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RESULTATS

1. Les perceptions de justice jouent un réle majeur dans la
volonté de coopérer des salariés (R* > .20)

2. Les perceptions de justice ont des effets différents dans le
temps en fonction des informations (de nature distributive ou
procédurale) a la disposition des salari€s

3. Le contexte contribue a expliquer les différents effets des
perceptions de justice dans le temps

4. L’exemplarit¢ managériale joue un role majeur dans les
situations de forte incertitude: pour deéterminer s’ils vont
cooperer ou pas, les salariés observent les comportements
cooperation (ou leur absence) des figures d’autorite
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SYNTHESE (1)

" Les ¢léments relatifs au ‘comportement organisationnel’ sont
TRES explicatifs des dynamiques post-fusionnelles:

* Les dynamiques identitaires sont plus complexes a décrire et

a formaliser que ce qui est habituellement écrit / souligné
(Theése A. Rouzies).

* Les différences de cultures organisationnelles sont beaucoup
plus explicatives que les différences de cultures nationales
(notre intervention OMNES 11.2006 — des analyses récentes
confortent ce sujet)

* Les perceptions du justice organisationnelle sont treés
prédictives pendant une période beaucoup plus longue que
ce qui est présenté dans les modeles dominants.
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SYNTHESE (2)

Dans les fusions et acquisitions amicales qui souhaitent
préserver les (des) actifs des entités d’origine, le choix du
concept de justice (fairness) comme principe supérieur qui
guide I’intégration est ‘génial’.

Vitesse et choix du moment (Speed and timing) . Dans le
temps, le rapport de force (dialectique) entre efficience /
vitesse / optimisation et préservation culturelle / sociale
s’exprime et ¢’est en grande partie la conjoncture externe qui
dicte quelle force s’exprime le plus fortement .

=> voir modele publi¢ dans AMJ, 2013. Ce modéle remet
partiellement en cause et complete le modele générique
d’intégration post-fusion d’Haspeslagh & Jemison (1991)
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VITESSE ET CHOIX DU MOMENT (1)

Degreé d’intégration des taches
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VITESSE ET CHOIX DU MOMENT (2)
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VITESSE ET CHOIX DU MOMENT (3):
EXTRAIT DE MONIN ET AL. AMJ, 2013 (P.276)

FIGURE 2
The Role of Justice in Postmerger Integration: A Dynamic Model of Sensegiving and Sensemaking
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POURQUOI CE PROGRAMME DE
RECHERCHE AURA ETE UNIQUE

Prise en compte de tous les salariés (pas de biais / équipes dirigeantes) :
échantillonnage par métiers, niveaux de supervision, genre, etc.

Suivi dans le temps et en temps réel des perceptions des salariés (avec un
bémol) : 4 ans et 6 vagues successives de collectes de données

Combinaison d’approches qualitatives (données primaires et secondaires) et
quantitatives (avec différentes approches économétriques)

Etude des facteurs ‘prédicteurs’ de la volonté de coopérer / aller au-dela de
ce qui est ‘normalement’ attendu pour que le rapprochement soit un succes

... et un (unique) regret : une (grande) faiblesse méthodologique (pour les
chercheurs et praticiens spécialistes du comportement organisationnel)
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EM LYON EDUCATING ENTREPRENEURS FOR THE WORLD
business school

En synthese, un projet de recherche
passionnant, et qui mérite (?) une suite.

MERCI? A(UX) :

- LEO VAN WIJK ET JEAN CYRIL SPINETTA POUR LEUR CONFIANCE,
- BERTRAND LEBEL ET SON EQUIPE,

- + 4000 SALARIES QUI ONT REPONDU AU QUESTIONNAIRE,

- + 650 PERSONNES POUR DES ENTRETIENS TOUJOURS PASSIONNANTS.
(ET A OMNES POUR L’OPPORTUNITE RENOUVELEE)



DISTRIBUTIVE JUSTICE, PROCEDURAL JUSTICE, EXEMPLARITY,
AND EMPLOYEE’'S WILLINGNESS TO COOPERATE IN M&A INTEGRATION PROCESSES:

.

AN ANALYSIS OF THE AIR FRANCE-KLM MERGER

Human Resource Management, 2011, 50(6): 809-837

Tessa Melkonian*, Philippe Monin* & Niels G. Noorderhaven**
* EMLYON Business School, France ; **Tilburg University, The Netherlands
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PROBLEMATIQUE

La volonté de coopérer des salariés est un des facteurs
de succes négligés dans la phase d'intégration des
Fusions & Acquisitions. Or, nous connaissons mal les
mécanismes psychosociologiques qui sous-tendent la
décision de coopérer.

focus

AIR FRANCE KLM

Résultats Groupe AIR

Jn excelent ’TY“‘T

Nous explorons les différentes heuristiques utilisées par
les salariés pour déterminer s'ils vont coopérer ou non
en situation d’incertitude.

METHODOLOGIE

Etude quantitative et longitudinale (N= 3838) - 6 vagues d’enquétes tous les 6 mois.
682 entretiens dans 10 pays, en 3 langues, pendant 5 ans, dans tous les métiers /
fonctions.

Un protocole de recherche quadripartite | - s
et soutenu par la présidence d'Air France/

KLM. .
ra)Ii ﬁ“ iI s"i 'i ii AIRLINES
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RESULTATS

Basée sur la théorie de U'heuristique de justice (Lind 2001), cette recherche met en
évidence lesimpacts variables dans le temps des perceptions de justice distributive
et de justice procédurale.

b

Etre juste, ou étre exemplaire ?
La fusion air France k1M
1 loupe

Elle met en lumiere le role majeur de
Uexemplarité managériale dans les
situations de forte incertitude : pour
déterminer s'ils vont coopérer ou non,
les salariés scrutent attentivement les
comportements coopératifs (ou non) de deux
figures d’autorité : leur hiérarchique direct
et le leader de l'organisation.

CONTRIBUTIONS

Au-dela des dimensions économiques / stratégiques, les dimensions psycho-
sociologiques sont déterminantes dans les F&As.

Notamment, les discours et les annonces d'informations (justice distributive et
procédurale) et le comportements des figures d’autorité (exemplarité) influencent
considérablement le comportement des collaborateurs pendant la phase
d’intégration post F&A.

Des travaux relayés dans la presse économique ; écoutés par 'équipe dirigeante et
des équipes business d’Air France-KLM ; publiés dans des revues académiques et
professionnelles, francophones et anglophones ; source de qualification doctorale.




