POUR UNE APPROCHE CONCEPTUELLE RENOUVELEE DU PROBLEME DE L'
INTEGRATION ORGANISATIONNELLE

Perspectives de recherche dans le cadre de ta Démarche Industriclle de ©
AEROSPATIALE-DIVISION AVIONS

Frédérique ALLARD®

La question de Fintégration organisationnelle, centrale dans F'entreprise globale
communicante ¢t intégrée, renvole aux notions de décloisonnement interne (horizontal et
vertical), A la mise en communication de toutes les composantes ¢t de toutes les fonctions
de I'entreprise (IRION et coil., 1990).

Au-dell de I'idée d'une articulation des innovations techniques et des innovations
sociales comme enjeux de Ia compéttivité économique (D'TRIBARNE, 1987, 1989), &t
du rappel du caractire Inopérant de l'intégration technologique sans un collectif social
intdgré, Faccent est mis dans une récente étude prospective consacrée i Pusine du futur,
sur l'intégration organisationnelle comme "l'articulaton-ci€ et le point le plus délicat entre
technologie et collectif humain,” avec un objectif essentiel : "que les hommes dans
'entreprise apprennent i travailler ensemble et simultanément et non plus séparément et
de fagon séquenticlie” (IRION et coil,, 1990, p. 46).

On rerouve 1 1s problématique générale retenue dans notre recherche, empruntée
A P. VELTZ : "Comprendre comment l'organisation, en tant que traitement de la
valorisation économique et de sa complexité pratique, sc saisit ou ne se saisit pas des
potentalités de lintégration technique, ¢t comment clle combine cette saisie de la
technigue avec le remodelage des structures sociales d'interaction, de communication et
de conmdle” (VELTZ, 1988).

Le probléme sous-jacent est bien de comprendre comment, sous la double
pression des mutations technologiques et des conditons de compétitivité, 1a conception
classique de la division du travail et du cadre additif et séquenticl de la coordination est
remise en cause et remplacée par une logique renouvelée de différencistion-intégration,
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portant sur d'autres variables, en particulier sur les compétences, sur les savoirs, sur
lintelligence de 'entreprise (au sens Hudral du terme), afin de favoriser Padaptation 3 des
évolutions rapides.

Nier tout fatalisme ou déterminisme technologique revient & reconnaitre que
T'espace des choix socio-organisationnels est auvert. Cependant, les concepis qui s'y
réftrent apparsissent plus adaptés au cadre suranné et restrictif de 1a division-coordination
du tavail qu'aux schémas d'évolution vers "'entreprise globale”, qui s'inscrivent dans le
référentiel “différenciation-intégration™, dans la dualité "autonomis-solidarité™ (LE
MOIGNE, 1983).

Ce constat nous impose donc de reconsidérer nombre de nos approches
conceptuclics, notamment 3 la lumidre de 'évolution de notre connaissance de
I'organisation vivante, que niait précisément le modile mécanique, classique de
Tentreprise ; et ceci afin de faire teadre nos modles d'appréhension, de compréhension
et donc de représentation de I'organisation vers ces caractéristiques nouvelles de
I'entreprise de demain, que n'intdgrent pas dans leurs pleines dimensions les schémas
classiques.

En proposant une approche rencuvelée du probidme de Pimégration
organisatonnelie, on se démarque certes de I'intégration comme projet impératif qui
caractérisait les modales classiques d'organisation ("Tintégrationite™ effrayante qui put
faire préférer & ce terme celui moins excessif de coondination), mais on recherche avant
tout des outils conceptuels plus féconds pour appréhender le carncidre protéiforme de la
réalité que couvre ce terme.

QRGANISATION ET COMPLEXITE

En posant le problame de I'tégration organisationnetle sur une dimension allant
de lintentionnalité & émergence, on retient linvitstion implicitement formmlée de
sombreuses fois (par exemple : CHANLAT et SEGUIN - 1987 - dans lintroduction &
leur anthologie sociologique), mais plus clairement exprimée par G. KOENIG (1987). de
rééquilibrer 1a théorie de Vorganisation, et les recherches sur Vorganisation, par un
balancement des problématiques dans un champ conceptuel élargi.

Dépasser ea effet le postulat dlintentionnalité (fondé sur les hypothdses de choix
libre et rationnel et de linéarité du processus décisionnel), postulat qui reposait sur une
conception instrumentale de 'organisation, et reconnaitre également I'existence de
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phénomenes émergents®, revient ainsi 3 admettre Fidée d'asto-organisation, de capacité
de 'entité organisationnelle i construire une partie de sa propre réalité.

Méame en considérant comme pré-requis de I'analyse I'approche dizlectique do
Pintégration-différenciation amorcée par LAWRENCE ct LORSCH (1968), dans une
perspective de coatingence structurelle, 1 notion d'intégration organisstionnelle peut
donc émre exrichie. Elle Fest en panticulicr si 'on dépasse 1a logique héritée du paradigme
fonctionnaliste (centré sur ondre, 1a hidrarchie, sur 'intégration comme projet impématif)
pour Pinscrire dans le paradigme émergent de la complexité (MORIN,1977, LE
MOIGNE, 1990) qui reconnalt la consubstantialité de deux notions jusqu'alors opposées
dans les sciences, U'ordre ct le désordre (notions caractérisant respectivement les
paradigmes fonctionnaliste et critique) (CHANLAT ¢t SEGUIN, 1987). Admetire que
"Torganisation, ce n'est pas de I"ordre’, c'est I capacité de développer une dialectique,
une 'dlalogique’ entre I'ordre et le désondre...” (MORIN, 1990) signifie alors rénover,
régénérer nos modtles de représentation du phénoméne organisationnel,

En posant comune fordement théorique le processus de mise en sciue, sélection ¢t
mémorisation développé par K. WEICK (1969), par lequel 'orpanisation traite son
cavironnement en recréant véritablement, au travers d'un scénario d'action, ses propres
contraintes d'activité, on situe bien Fanalyse dans le cadre suggéré ci-dessus, en
Interprétant le probl2me de Vintégration en termes de représentations, ou d'inveations de
lu réalité au sens de I'école de Palo Alto (WATZLAWICK et coll., 1988) qu'il s'agit de
faire évoluer pour une plus grande efficacité de Vorganisation, efficacité que Fon peut
traduire en tetrmes de cohésion et cohérence, de congruence, ou d'harmonic de la réalité
organisationnelle.

La référence, d'emblée, 3u modtle canonique de Forganisa{cition (MORIN,
1977) qui décrit la conjonction d'sctions complexes dans sa complexité (re-organisation,
auto-organisation et éco-organisation renvoyant aux notions de tranformation, autonomie,
¢t fonctionnement ouvert dans Penvironnement), et foption retenue d'une analyse des
processus  organisationnels, de I'acte d'organiser, dans unc perspective
phénoménologique, constructivisie, qui repose sur Venvironnement institaé par les
scteurs (WRICK, 1969), nous dotent des moyens conceptuels d'intégration, dans nos
schémas de représentation de Ia réalité organisationnelle, des notions de complexité,
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d'instabilité, d'incertitude, d'ambigliité et de paradoxes qui caractérisent 1a nouvelle
enweprise ("la machine naturelle™), et qui é&chappaient & toute logique de causalité lindaire
prééminente dans P'eatreprise d'sutrefois ("la machine artificielle”) (MORIN, 1990).

Et on réaffirme ainsi, de manitre explicite, par cette reconnaissance de I'artefact,
du construit socizl, "le retour de Pacteur”, collectif ou individuel, comme producicur ou
coproducteur actif des situations organisationnelles qu'il vit (TOURAINE, 1984),

Développer des concepts ayant prise sur la réalité du phénomene organisationne!
repose donc fondamentalement sur la reconnaissance d'un problRme de 1a complexité qui
se pose i toute chose {en Yoccurrence au niveau des sciences sociales), et qui ne saurait
évacuer:

- ni la localité, ai In singularité : reconnaitre des diversités singuiidres, des
diversités cultureiies, des singularités individuelles ;

- ni 1s temponalité, ni Yhistorcit$ ;

- i Vévinementialits, ni I'élémentarité ;

- ni les interrelations entre 'objet et son environnement, ni les interactions entre
Vabservateur et 'observé ;

- ni ia nécessité de Iz logique, out ¢n restant conscient des limites d'une logique
classique, obstacle i notre compréhension (MORIN, 1986).

Dans le domaine des organisations, souligne E. MORIN (1986), I'état
d'4quilibre (au sens physique d'dtat de repos) est un mythe qu'il nous faut dépasser,
parce qu'su fond if n'existe plus. La notion d'éat stationnaire d'une entité organisée {on
état d'homéostasie) est préférée parce qu'sile auduit Ia réalité organisationnelle, cest-3-
dire un €1at de travail constant, un flux d'énergie visant en permanence & régénérer e
sysiéme, k lutter contre Ix dégradation de Forganisation.

Renouveler I'approche conceptoefle du probléme de 1'intégration
organisationnelle, c'est doac dépasser Uintégration comme impératif caractéristique d'une
organisation machlnique, déterministe, pour 'appréhender dans le sens esquissé plus
haut, d'un "apprentissage de nouvesux modes d'action collective,” d'une "structuration
consciente des champs d'action™ (CROZIER et FRIEDBERG, 1977) visant & entretenir
une lutte permanente contre ta désintégration. "La seule fagon de lutter contre la
dégénérescence ext dans la régénération permancate, sutrement dit, dans Faptitude de
Fensemble de Vorganisation A s régénérer et A se réorganiser en faisant front & toutes les
causes, soit clastiques, soit nouveiles, de désintégration™ (MORIN, 1986, p. 134).
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Or, ke construits ou besoins d'action qui en résultent aujourd'hui entrent souvent
en contradiction avec les formes d'organisation adapiées jusqualors 3 des
environnements stables, ef qui prévalent encore s largement dans Iindustrie.

Les boulcversements qu'engeadre la dosble mutation des technologics et des
conditions de compétitivité se traduisent en effet par une instabilité chronique de
Yenvironnement, "par des périodes de chengements nécessairernent longues, au cours
desquelles coexistent dsux modes d'organisation dans l'entreprise.” La juxtaposition de
deux systdmes, Fancien et le nouvesu, aux logiques différentes, conduit 3 une gestion
simultanée de ces deux modes de fonctionnement, par los mémes actews, metiant en
¢vidence des inconvénients majeurs ; inconvénients qui s'articulent globalement autour de
1s capacité & maitriser Ia conception et le développement de Forgaaisation, et
cotrélativement & anticiper les enjeux socisux, économiques et culturels qui y sont
associés (LIU, 1989).

On admet donc bien U'idée que I'avenir de entreprise dépend de ses capacités A
maobiliser différernment ses ressources humaines (SAINSAULIEU, 1982), en particulier
par un¢ organisstion plus qualifiente, par une évolution de Ia formation (IRION et coll.,
1950).

LE.DOMAINE D'INVESTIGATION

L'étude a €€ amorcée A I'AEROSPATIALE A une époque charnitre de
restructuration de la DIVISION AVIONS et de création, A ce nivesuy, d'une Direction de
la Production ; Direction de In Production qui s'est eagagée dans une Démarche
Industrietle, 3 propos de laquelle on a pu parler dans la presse de vérirable révolution
industriclle, cette politique remettant effectivement tout en cause, de fa répartition de la
production & Fexistence méme des sites en tent qu'entités industrielles sutonomes.

Dans l'optique d'une rationalisation accrue de la production (sméliorer ia
productivité pour assirer les montées en cadence A isoeffectif), de nouvelles orientations
stratégiques ont £1€ définies, articulées autour des notions de spécialisation des sites (et
corrélativement d'harmonisation des systtmes de gestion de Ia production, de
l'organisation et de Ia gestion industrielles) ¢t de recentrage sur les métiers d'avionneur
(avec son corollaire, l'externalisation de métiers banalisés, et plus globalement Févolution
des relations de sous-traitance vers Ic partenariat).
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14 mise en ocuvre de cette politique, ohservée dans le cadre d'une investigation
approfondie du termin depuis plus de deux ans, et concrétisée par une participation active
cf continue au sein d'une structure temporaire chargée de la refone du systitme de gestion
de la production, a mis en évidence 'enjeu crucial de Vintégration organisationnelle, né
d'une situation d'interdépendance des sites fortement accrue et d'une hétérogénéité des
langages, vocabulaires, moyens {techniques, organisationnels et humains), en bref d'une
diversité des cultures industrielles.

La spécialisation des sites, I'élargissement de Iz gamme de produits et le
mouvement d'intégration techaologique (largement amorcé dans ce type d'industrie 3
haute technologie) ont done fait évoluer les relations entre sites d'une situation de
couplage de communauté et de couplages séquenticls, A une sitation d'interdépendances
réciproques (THOMPSON, 1967), chaque site - dans la nouvelle configuration
induswietls - créant pour les autres une situation de contingence forte qui nécessitait au
minimum ua accroissernent di volume d'échanges fonctionnels.

Au minimum en effet } car su-deld de Mharmonisation des sysitmes d'information,
des Iangages, des moyens, des procédures, I'enjeu est bien d'évoluer vers une
homogénéisation des cultures (les cultures locales traditionnelles des sites pouvant faire
obstacle A une culture "Division”, se référant A de nouveaux concepis). Convergence ou
articulation des diversités culturelles (et non développement de cultures i Uidentique}) qui
apparalt comme le pré-requis d'une évolution vers une entreprise plus communicante,
décloisonnée, décentralisée, fondée sur fa responsabilisation et ia qualification, afin de
répondre A ses impératifs de qualité, de flexibilitd et de réactivité.

Au-delh du paradoxc apparent entre les caractéristiques fondamentales
d'organisation recherchée et l'uniformisation et Ia centralisation tendancielles, ceci est
conforté par I'évolution du mansgement requise par la transformation de ce qui n'est
encore qu'une Tour de Babel en unc entreprise plus globale : 1a Division Avions. Four
schématiser, cette question de Pefficacité managériale renvoie, au aivesu Division, A la
remise en cause progressive d'un management “technocratique” par le besoin d'un
management e type "holistique”, désigné sous ce vocable "parce qu'il reguiert une vue
globale et une eise A plat’ sysématique des méthodes existantes et parce qu'il valorise
nettement Je travail multidisciplinaire et les interfaces entre les fonctions particulizres ot les
indlvidus spécislisés” (BIOLLEY et coll., 1986, p. 16).
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Mation du management qui se traduit concrétement par (BIOLLEY, 1986) :

- une redéfinition des objectifs et des méthodes du management ; on rejoint i
d'une certaine manitre le principe de gowvernement par la culiure, par un systémes de
valeurs, développé par M. CROZIER (1989) ;

- une accentuation forte de la dimension humaine, du poids des investissements
immuatériels, tant et termes de iransformation des compétences requises qu'en matidre de
fouctionnement organisationnel, dont I'évolution devra favoriser Ja mobilisation de toutes
les intelligences.

L'arritre-fond empirique esquissé jusqu'alors dans scs grandes lignes, méme s'il
suffit & situer le problime, ne rend pas suffisamment compie d'une donnée essentielle
renforgant Is dimension sociale et culturetle du probléme.

Les évolutions tendent en effet & affirmer 1a prééminence de Pentité "Division” sur
les sites (les établissements au sens juridique du tetme) auparavant centraux dans
Forganlsation, en termes de pouvoir politique. Or, cet affaiblissement du site de
production, par un renforcement en emont du pile *Division”, est accru en aval par une
évolution du poids des unités de production (les ateliers), par une responsabilisation
tendant & terme i les considérer chacune comme de véritables PME. L'entreprise "globale
communicante et intégrée” reposers, dens ce cas, sur deux piles:

- le pdle "Unités de Production” : un réseas de "PMI” investies d'ane mission
globale de production pour le compte de ta Direction de Production, intégrées & une méme
entité d'acteur économique (1a Division) ;

- un pdle "Division” (représenté par la Direction de Production) qui, en volume,
devrait tendre & décroitre en phase de fonctionnement normal du réscau d'unités.

8t les enjeux sont technologiques, le pdle essentiel est done bien culturel (NORA,
1986). Car il s'agit de pallier le défaut certain d'une mobilit€ inetectuelle pour des sites
(auparavant autonomes dans leurs politiques ¢t organisation industrielles), pour des
métiers, pour des fonctions jusqu'alors segmentées, &anches ; de développer un langage
comimun, dapprendre d travailler ensemble, dans une perspective "Division™ globale et
cohérente, perspective dans laquelle s'inscrivent les diverses évolutions.

Deux raisons ont mativé la focalisation initiale de I'étude sur les modalités
d'intégration fonctionnelle dans le cadre de Ia Démarche Industrielle :

- les fonctions liées & Ia gestion de production, plus globalement 3 la gestion
industrieile, sont un secteur clé des mutations industrielles, fortement touché par les
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innovations technico-organisationnelles. En particalier, la recherche sur 1'intégration
fonctionnelle (qui mesure le degré d'interdépendance entre les €léments d'un sysitme de
division du travail) ne peut se bomer A une interrogation sur le degré de spécialisation
(pris effectivernent en compte dans une analyse de la coordination ou de Fintégration
structurclle du terme), mais doit également considérer la qualité des échanges
fonctdonnels,

- In faisabilité de la recherche dans je cadre global de Ia Démarche Industicelle
interdit une analyse de I'intégraton A un niveau trop fin (individue! ou micro-services),
suggérant de fait ie recours & des catégories plus larges a priod homogines (les
fonctions), Par ailleurs, au-deld de ce choix en apparence arbitraire, Yobservation a mis
en évidence que les probRRmes dintégration organisationnells &aient exprimés par rapport
i ces catégories.

Cette démarche, de type clinique, a en outre permis de participer aux réflexions,
toujours en cours, sur les compétences nouvelles que les emplois de gestion de
production devront développer dans la nouvelle configuration industrielle de Ia Division
Avions, compétences attendues qui ticunent tout autant, sinon plus, au changement de
culture industricllc qu'd la mise en oeuvre de nouvelles techniques de gestion de
production.

De cette recherche de converibilitd des qualifications, en particulier par une
formation abstraite visant globalernent $élévation générale du nivean de compréhension
du processus de production, 'sdhésion aux concepts de in gestion et de l'organisation
industrielles de Ia Division et leur appropriation, par chacun, A son niveau, émerge l'idée
que l'on puisse relier ces deux métaniveaux que sont Vintégraton et Yapprentissage
(invariant sur lequel débouchent toutes fes questions relatives au changement). Or, un
apprentistage individuel de ce type, méme généralisé k l'ensemble d'une entité telle que 1a
Division Avions, ne peut suffire A développer un comportement nouveau, plus conforme
au mode d'organisation vers lequel tend Fentreprise.

L'apprentissage du futur, nous rappelle M. CROZIER (1989), ne peut se faire
que collectivement, ¢t I'enjeu est bien avjourd'hui, dans Porganisation, de changer lcs
régles du jeu tout autant que Ia nature du jeu. En d'autres termes, c'est la découvente d'un
sutre collectif qui est visé, "Le collectif nouveau, implicite dans le concept
d'apprentissage collectf (...) c'est un ensemble ouvert, dans lequel influences, pouvoir et
différences sont acceptés. Il doit conduire 3 {'éablissement d'un jew & somzoe non nuile,
dans lequel I'innovation est possible et pest méme dtre récompensée. Le rapport entre 1a
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notion d'appreatissage, d'innovation et de collectif nouveau est extrémement étroit.
Changer de raisonnemnent ¢st indispensable pour pouvoir apprendre d'autres jeux plus
¢panouissants pour Findividu et plus efficaces pour la collectivité. Mais ces joux ne
peuvent pas dtre imposés. Iis doivens Stre découverts et appris par les participants, méme
si des innovateurs en ont créé les conditions” (p.203).

11 st alors loisible de penser qu'unc caractérisation du problRme de Fintégration
organisationneile aménera certes & jeter un regard acuveaw sur les formes et modiles
anciens d'organisation, mals surtout permettra de dégager les processus d'apprentissage
organisationne] (ARGYRIS et SCHON, 1978) visant A sugmenter ke uyoir collectif de
l'organization, xfin de tendre vers une représentation de la réalité plus conforme au
aouveay moddle d'organisation que f'on pressent, sang pour autant le cibler on le cemer.

YERS UN _APPRENTISSAGE DE _LINTEGRATION ORGANISATIONNELLE

L'élargissement de Ia problématique organisationnelle par l'inscription de
Panalyse dans Ia systémique contemporaine (PAULRE, 1987) renvoic de feit & un
centrage de I'ésude sur les processus de changement organisationnel, sur *la dynamique
de 'adaptation et de Pévolution des organisations dans un contexte multidimensionnel”
(DAVOUS et MELESH, 1986).

Mais précisément, comment sppréhender Fintégration organisationnelic dans une
organisation mutante, caractérisée par le passage de ls convergence A la divergence, de
Fhomogénéité & I'hétérogénéité, de Ia stabilité 3 Ja flexibilité, 3 la souplesse
(GUSTAVSEN, 1986) 7

La premidre difficulté est ie caractire prowéiforme de Ia réalité que couvre ce terme
d'intégration organisationnetle. Comment un tel concept composite, multidimensionnel
peut-il &tre analysé 7 La seconde limits ticat au fait que nombre d'obstacles A 'évolution
de l'organisation des entreprises sont davantage d'ondre culturel, Comment appréhender,
dans ce concept d'intégration osganisationnelle, les dimensions culturelles et
"communicationnelles” de la dynamique de changement en cours 7 Enfin, quel “statut”
doaner 3 ce concept dans nowre recherche, par rapport aux sens qu'il revéait dans les
moddles précédents de représentation et d'analyse de Forganisation 7

Un retour au vocabulaire éiémentaire de 1a recherche en sciences sociales
(BOUDON et LAZARSFELD, 1965) nous conduit A retenir a prior les termes distingués
par W. LANDECKXER (1950.51) dans son analyse dimensionnelle de Fintégration
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sociale, typologie que Fobservation du tesrain nous penmes de considérer comme valide
pour analyser le probléme de lintégration organisationnelle.

Aucun ensemble de données particulidres ae pouvant constitucr un indice
d'intégration en tant que iel, il postule &t définit "un ensembie de types dintégration, se
référanmt chacun 3 un aspect particulier de fa nature des groupes par rapport auguel se
définit une certaine forme d'intégration,”

Partant de Is reconnsissance des composantes £lémentaires que sont les normes
sociales {ou rdgles collectives), les acteurs, leur conduite, il propose la distinction de
quatre dimesnsions on types d'intégration ;

- lintégration culturelle, qui "varie de la concordance parfaite au pius haut degré
de non concordance entre normes dune milme cultore” |

- Fitégration normative (intégration entre normes et comportements) qui "mesure
le degré auquel les valeurs d'un groupe constiient'pour ses membres des normes
effectives” ;

- lintégration communicative, relative A 'échange de significations entre
personnes, qui "va d'un degré od la communication circule librement & travers Fensemble
du groupe & un degré ol les barrires opposées  ia communication apparaissent comme
dominantes™ ;

- Finiégration fonctionnelle : définie comme I'""intégration entre personnes ay
scns ol 'on observe un échange de services, ob il existe une division du travail,” elle
"mesure le degré auquel les fonctions assumées par les membres du groupe constituent
des services mutuels,” Elle varie donc de Uinierdépendance extréme & un degré élevé
d'sutonomie individuelle.”

En introduisant 1a distinction (restée implicite chez W, LANDECKER) entre
valeurs ("critires culturels su sens serict définissant les fins générales de Paction™) a1
normes ("qui constiuent, A partir de ce fayer de principes, les r2gles sociales de
conduite™), F. CHAZEL (1988) spécifie I'intégration entre noemes et lintégration entre
MIIES et compottements des actewrs, Liintdgration culturelle porte ainsi "aur le degré de
cohérence entre valeurs d'une méme culture,” alors que I'intégration normative “touche
au dch’é de conformlié des condultes aux normes colectives.”

Cependant, dans le cadre des systémes sociaux, ¢n 'occwrence des systémes
socio-techniques, Lintégration n'est jamais absolue, mais au contraire relative, ce qui
s'appréciera en termes de plus ou de moins, exigeant de ce fait une caraciérisation des
degrés d'interdépendance ou des niveaux de compadbilité qu'il convient de prendre en
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considération {CHAZEL, 1988), La question est donc moins de savoir ce qu'est
I'intégration que de comprendre sous quelles conditions elie augmente ou déeroit, et
quelles sont les conséquences d'un degré d'intégration faible ou étevé (LANDECKER,
1950-513.

En amont des probldmes de mesure (construction d'indices) que souldve chacune
des formes d'intégration, ces dimensions culturelle, normative, communicative ct
fonctionnelle constituent toutefois des clés d'anzlyse du probléme de l'intégration
organisationnelle tel qu'observé et ressenti sur Je terrain. La typologie générique proposée
(qui repose sur Uidée qu'a priori ies quatre types d'intégration doivent demeurer distincis)
peut donc fonder notre approche, en y intégrant toutefois des éléments se référant
explivitement au centrage de I'Stude sur la dynamique d'adaptation et d'évolution de
l'organisation . '

En particulier, Ia distinction fondamentale entre valeurs professées et valeurs
pratiquées (ARGYRIS ct SCHON, 1978) doit &re introduite, puisqu'il s'agit bien, dans
. sotre ¢as, d'appréhender la question de Vintégration organisationnelle dans une situation
oi les critdres qui définissent les fins générales de Faction doivent évoluer d'une logique
de sites, se référant su modiie classique d'organisation <t qui fonde encore les valeurs
vécues, b une logique "Division”, 3 laquelle se réferent les valewrs professées, et qui
releve d'un modile théorique renouvelé du comportement humain. Cette distinction
permel en outre de micux cerner les probidmes d'intégration organisationnelle nés de 1a
phase de rangition entre les anciennes cf nouvelles formes d'organisation, Concrdtemnent,
ls juxtaposition de deux modes d'erganisation, aux logiques distinctes, pose le probleme
du degré de cohérence entre valeurs pratiquées et valeurs professées (théorie - au sens
d'ARGYRIS et SCHON - 1 Iaquelle on peut adhérer sans pour autant qu'elic ne soit
traduite dans les faits), du degré de non-conformité des conduites aux normes professées,
de Finfluence que Ia théorie professée peut & terme exercer sur la théorie pratiquée.
Difficulté qui caractérise bien le fait que "le probléme n'est pas 1 conception d'ua
sysitme mais sa mise en ocuvre organisationnelle” (CROZIER, 1989, p. 47).

Postuler que V'intégraton organisationnelle est fonction de Fensemble des
dimensions énoncées ne reviendrait de prime abord qu'd affirmer le caractire syncrétique
de Ia représentation que traduit ce terme. Par contre, £n posant comme hypothése de
travail que Uintégration foncdonnelle (qui renvoie alors  Pefficacité organisationnelle en
terme de qualité du décloisonnement et de la mise en communication des composantes)
est fonction non seulement de Ia coordination (ou intégration structurells) mais plus
encore de lintégration culturelle, normatve et communicative, on poswule qu'elie tie peut
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&tre un seul probieme d'articulation de fonctionnalités {(au sens structurel du terme), mais
pius globalement une question de convergence et de mise en cohdrence de diversités
culturelles et de rationalités multiples. L'intégration organisationneile renverra alors plus
globalement & "une réflexion sur Ia capacité des groupes humains & coopérer dans des
systimes beaucoup plus complexes et sur les meilleurs moyens de développer et d'utiliser
cette capacité,” et plus concritement A is mise en ocuvre organisationnelle d'"une
coopération efficace entre les membres d'une crganisation dans le cadre de contraintes
techniques et économiques” (CROZIER, 1989, p.46).

L'observation nous a en effet conduit A constater que dans cetie entreprise qui, au
niveau de sa structure organisationnelle, combine I'ensemble des modes de coordination
jusqu'd l'extrémité du continuum correspondant aux mécanismes requis par les situations
les plus complexes (MINTZBERG, 1986), ¢t qui par ailleurs, en matidre d'sjustement
mutuel, articule tous les mécanismes de laison (postes de lisison, cadres intégrateurs,
groupes do projets, comités permanents, et structurd matriciclle ou croisée & wiple
dimension) (GALBRAITH, 1973), le probldme de Uintégration organisationnelie tend
pourtant & s'accroitre, du fait de lx complexité m@me de Yorganisation, du fait de la
mutation de l'entreprise et de son environnement. Les modes de coordination
appanissent done comme un minimum requis pour résoudre le problime de Vintégration,
ot en ce tend justifient la référence A l'intégration structurelle. Cependant, en termes
dintégration organisationnelle, il est clair que les enjeux de demain, pour Forganisation
qui se dessine, renverront tout autant, et sinon plus, aux dimensions culturelle et
communicative de Fintégration qu'aux seules modalités de coerdination, afin d'accroitre
la capacité d'adaptation A un eavironnement mouvant, seule condition de régénération de
foeganisation, de lutte contre [a désintégration.

Ce constat renvoie donc & “la capacité imaginative du sysiime”, au "processus
innovateur® ou sux *processus d'improvisaton® (LE MOIGNE, 1983, p.203-204) qui
tendront & générer des schémas d'action satisfaisant les nouveaux critdres de la forme
Jorganisation émergente. L'articulstion entre adaptation fonctionnelle et apprentssage
qui en découle et les questions analytiques soulevées pour éclairer le problime de
lintégration organisationneile (quels él¥ments vout influer sur le degré d'interdépendance
et le nivesu de compatibilité 7) renvoient ainsi & une option majeure dans notre éude :
formaliser les nouveaux modes d'action collective générés au sein des groupes de travail
afin de souligner ent quoi ils constituent un appreatissage de Uintégration, mais également
de micux cemer les conditions de réussite du passage d'un mode d'organisation A un
autre {en termes de gestion individueile des hommes, de geation des structures, de
modalités de prise de décisions, de gestion des valeurs, etc.).
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Qu'il s0it temporaire ou non, que P'on parle de groupe opérationncd, de task-force,
de centre ou de pale de compétence, de groupe de projet, eic., le groupe de travail doit
tenir liew, dans notre recherche, d'"chservatoire” des processus d'apprentissage collectifs
prenant en comple toutes les dimensions de Finiégration organisationnelle. Parce que ces
groupes développent une fagon d'epprendre ensemble & résoudre les probldmes, par
“lapprentissage, ¢'est-d-dire la découverie, voire la création et 'acquisition par les
acteurs concernés, de nouvesux moddles relationnels, de nouveaux modes de
raisonnement, bref, de nouvelles capaciiés collectives” (CROZIER et FRIEDBERG,
1977, p. 339) {1 nous faut donc, non seulement en retenlr les acquis en termes
d'intégration fonctionnelle, communicative, culturelle et normatve, mais en déduire
certaines conséquences pour Favenir (1ant au niveau des démarches, des méthodes et des
outils que développe le courant de I'apprentissage organisationnel),

Cette orientation est par ailleurs corroborde par Pévolution des pratiques
cbservées de manitre générale dons les entreprises, le petit groupe de travail constituant
"le changement fondamental qui, de Ia fagon waditionnelle de concevoir entreprise,
conduit A I'émergence d'une forme nouvelle” (LANDIER, 1987, pp. 119-120), En
précisant par ailleurs qu'une autre caractéristique fondamentale est la possibilité, pour un
méme individu, d'sppartenir simultanément & plusieurs groupes, appartenance multiple
qui "est & s fois e fondement de son autonomie personnelle et le fondement de
Forganisation™ (p. 120), H. LANDIER rclie bicn Fanalyse des structures de type
polycellulaire, qui préfigurent lentreprise de demain, & 1a reconnaissance du probidme de
Ia complexité.

On poswle donc gu'une caractérisation des dimensions de Yintégration
organisationnelle (dans le sens d'une srticulation, d'une syncrgie des différences qui
coexisient dans V'entreprise) permetira d'anatyser Fapport de ces “forctionnements
créateurs” (SAINSAULIEU, 1982) que sont les structures temporaires de gestion de
projet, en termes d'apprentissage de nouveaux modes d'action collective, d™aptitude
collective & créer des solutions neuves et opératoires face aux multiples probldmes de
changement,” en bref, en terme de “culture du développement social d'entreprise”
(SAINSAULIEU, 1987, p. 221),

Les refations entre types d'intégration et la démarche de Fapprentissage
organisationnel (“Organizational Leaming™) sont largement une question de recherche
empirique, Mais c'est probablement cette orientation qui doit &tre privilégide si I'on vent
avancer dans Is compréhension du fonctionnement réel des ofrganisations, de leur
complexité inhérente et de leur dynamique d'évolution.
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