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MEMOIRE ORGANISATIONNELLE ET CODIFICATION DES
CONNAISSANCES

Christine DIVRY ! et Nathalie LAZARIC !

INTRODUCTION GENERALE

Ce numéro est consacré a la mémoire organisationnelle. C'est la multiplicité
des lieux, de traces des situations passées, sollicités lors des processus
d'apprentissage, qui invite a conceptualiser cette dynamique pour laquelle les
débats macro-économiques et interrogations micro-économiques sur la coordi-
nation d'activités convergent. En effet, pour aborder la question de la mémoire
organisationnelle et de la codification des connaissances (que tout processus
de mémorisation enclenche), nous partirons des implications de la division du
travail. La diffusion croissante des technologies de l'information et de la com-
munication (TIC) permet une reformulation de ce probléme et son corollaire :
la coordination au sein de la firme. Les TIC offrent de nouvelles opportunités
de codification et de standardisation des connaissances mais n'excluent pas,
selon nous, d'autres formes de mémorisations collectives que ce numéro illus-
trera a partir de l'observation de différents secteurs industriels.

DIVISION DU TRAVAIL ET ECONOMIE DES CONNAISSANCES

L'économie des connaissances est indissociable de la problématique de la
division du travail formulée initialement par Smith et approfondie, dans ce
numéro, par Loasby. En effet, comme 1'a observé Smith dans son célebre
exemple de la manufacture, la division du travail entraine, a travers la spéciali-
sation des ouvriers dans certaines tiches, une augmentation de 1'habilité indivi-
duelle. II existerait ainsi une source potentielle de gains de productivité dans
cette forme organisationnelle corrélée a I'échelle de production, comme le sou-
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4 C. DIVRY, N. LAZARIC

ligneront plus tard les nouvelles théories de la croissance dans une perspective
néo-kaldorienne (Guellec et Ralle, 1996). Néanmoins, s'il existe de potentiels
rendements croissants, de nombreuses inconnues sont présentes, dont la plus
célebre a été formulée par Solow dans son paradoxe de la productivité (mettant
en évidence les difficultés de mesure des progrés des connaissances liés 2
lintroduction des ordinateurs). Cette analyse a été détaillée notamment par
David pour montrer comment l'introduction des nouvelles technologies de
l'information butait sur un probléme d'apprentissage collectif (David, 1991).
En fait, comme le souligne Loasby, dans ce numéro, la division du travail doit
atre vue, en termes de gisements de productivité potentiels mais aussi en

termes de division des connaissances.

Hayek avait en effet noté que la division du travail a pour corrolaire une
distribution inégale des savoirs au sein de la société : « c'est 1a mise en oeuvre
de beaucoup plus de connaissances que chacun ne peut en détenir-et par con-
séquent le fait que chacun se meut au sein d'une structure cohérente dont
presque tous les déterminants sont inconnus de lui- qui constitue le trait dis-
tinctif de toutes les civilisations avancées » (Hayek, 1980, p. 16). L'accroisse-
ment de la division du travail n'implique pas forcément une meilleure
répartition de celle-ci mais une accumulation accrue posant le probleme de
coordination des acteurs pour bénéficier de ces externalités comme le formu-
lent Foray et Lundvall : « nous soutenons que I'EFC (économie fondée sur la
connaissance) est une catégorie de 1'économie historique de la croissance, qui
permet de caractériser une forme d'organisation de 1'économie et un mode de
croissance, marqués par une importance accrue des processus de production,
de traitement et de distribution des connaissances. Cette notion conduit 2
sintéresser a4 I'émergence d'organisations économiques, industrielles et
sociales au sein desquelles les processus d'apprentissage et les capacités a
manipuler les connaissances deviennent primordiales. Elle permet de désigner
un régime particulier de I'économie dans lequel les positions relatives des indi-
vidus, des firmes, des économies nationales reflétent plus strictement que par
le passé leurs capacités d'apprentissage » (Foray et Lundvall, 1997, p.16-17).
L'économie des connaissances s'éloigne des modeles standards de traitement
de linformation, tels que le modele néo-classique ou encore certains modeles
de l'organisation calqués sur l'image de l'ordinateur (s'inspirant ainsi des tra-
vaux de Simon). La notion de connaissance autorise le dépassement d'un trai-
tement quantitatif des données et rentre dans le “know-how”, par le biais des
capacités de la firme.

Le détour par les capacités (“capabilities”), développé par Loasby, est essen-
tiel pour saisir le concept de mémoire organisationnelle et formuler les ques-
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tions que cette notion implique. En effet, les individus en contexte organisé
construisent des savoirs, jugent de leur pertinence par rapport aux objectifs de
l'organisation, et les mémorisent. Du fait de la division du travail, ils sont
affectés a des roles particuliers qui conditionnent les informations qui leur par-
viennent et celles qu'ils émettent. Par conséquent leur mémoire serait, elle
aussi, conditionnée et parcellaire s'il n'existait pas une mémoire organisation-
nelle.

Les connaissances produites en cette fin de siécle apparaissent dispersées
dans le temps et dans 1'espace : les lieux et formes de stockage d'informations
se multiplient, le nombre d'acteurs qui produisent, traitent et mettent en oeuvre
des connaissances est de plus en plus élevé, les organisations ont tendance a
densifier les échanges, mais aussi & favoriser une certaine instabilité, a travers
une rotation accrue du personnel. Ainsi la mémoire organisationnelle requiert-
elle une attention et des réflexions nouvelles notamment en raison de I'émer-
gence d'organisations qui privilégient des logiques de coopération et d'interac-
tion, au détriment semble-t-il, des logiques de spécialisation et de capita-
lisation.

La difficulté a saisir les mécanismes de mémorisation tient au probiéme de
la distinction entre connaissances et informations. Quelle que soit la maniére
de consigner des connaissances (livres ou des bases de données informa-
tiques), la trace est une information qui ne contient pas les moyens de sa
compréhension, méme lorsqu'elle est bien explicitée et structurée. Par consé-
quent, l'enjeu pour la firme est d'effectuer une codification pertinente, source
réelle de gains de productivité. Il s'agit d'éviter les dysfonctionnements organi-
sationnels qui peuvent étre accrus, si des formes d'ajustement et de coordina-
tion sont nécessaires pour donner du sens et du corps a des informations figées
par le processus de codification.

De plus, les nouveaux supports techniques ont un impact sur la division du
travail en offrant des gisements potentiels de généralisation accrue des
connaissances produites (Arora et Gambardella, 1994). 1l est encore impos-
sible d'imaginer la rupture introduite dans le jeu de cohérences entre les tech-
niques, les rapports de production et les modes de consommation avec la mise
en place de tels supports. Le labyrinthe des bibliothéques au sens large
(banques de données), dont la diversité et le nombre ne fait qu'angmenter, la
densité de la circulation des informations (autoroutes de 1'informations),
ouvrent aussi la porte & de potentiels problemes. En effet, ces outils nécessitent
tant dans les mécanismes de coordination, que dans les dynamiques collectives
de création de connaissances, de nouveaux arbitrages entre leur aspect cognitif
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et les objectifs politiques pilotant et sélectionnant les connaissances néces-
saires & la firme.

MEMOIRE ORGANISATIONNELLE, CODIFICATION
ET COORDINATION

Le probleéme essentiel réside dans la mise en place de mécanismes de coor-
dination permettant de bénéficier des fruits de cette standardisation et automa-
tisation des savoirs pour reprendre une expression de Soete (1997), tout en ne
perdant pas de la diversité des connaissances distribuées au sein de I'organisa-
tion. Ainsi, la mémoire organisationnelle n'implique pas une codification de
toutes les connaissances collectices car ces deux notions sont plus complé-
mentaires que substituables. En effet, la mémoire organisationnelle se définit
par un processus d'acquisition/rétention/ stockage/archivage avec une restaura-
tion/restitution/mise en oeuvre satisfaisante des connaissances collectées. Elle
repose sur des connaissances articulées et tacites car toutes les connaissances
ne sont pas articulables (exprimables sous forme symbolique a travers un
langage naturel ou mathématique) en raison de leur coiit d'articulation ou de la
volonté de certains acteurs de les préserver indemmes (secrets artisanaux ou
autre volonté de non divulgation). La codification concerne quant & elle, l'arti-
culation effective des connaissances et leur passage a I'état d'informations. A
travers la traduction, le stockage et I'archivage, les connaissances passent dans
le domaine commun de la firme et ne sont plus détenues par certains acteurs
isolés. La codification crée donc des codes communs qui préservent la cohé-
rence de la firme mais qui peuvent s'avérer parfois assez réducteurs de la
somme des connaissances collectives des membres. D'olt en paralléle du pro-
cessus de codification, la mise en place d'activités de mémorisation qui capita-
lisent une vaste partie de ces connaissances en n'excluant pas la part tacite de
celles ci.

La mémoire organisationnelle et la codification qui l'accompagne, seront
examinées dans ce numéro a la lumiére des probleémes d'organisation de la
firme, des avantages et cofits de ce processus et la dynamique de long terme de
l'ensemble des connaissances en évolution dans une industrie. Six dimensions
qui ne prétendent pas couvrir I'étendue des problémes mais dresser un premier
état des lieux, sont abordées :

1) les spécificités sectorielles des activités de mémorisation et de codifica-
tion,

2) les cofits et bénéfices de telles pratiques,
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3)les termes du dilemme entre centralisation ou décentralisation des
connaissances,

4) la mise en évidence des routines pré-existantes,
5) l'incomplétude et 'imperfection de la codification.
6) les objets de la codification et de la mémorisation.

Premiérement, les dynamiques de codification et de mémorisation sont
étroitement liées aux dynamiques sectorielles. L'effort de codification ne
reléve pas simplement d'une logique de rationalisation des activités visant &
diminuer les cofits de production. Si les secteurs reposant sur des logiques arti-
sanales dans les années d'apres guerre (comme l'automobile et la sidérurgie)
ont progressivement connu une codification de leurs savoirs avec l'introduc-
tion des technologies de l'information dans les différentes étapes de la division
du travail pour bénéficier de gains de productivité, les dynamiques d'inter-
action et d'ajustement entre les acteurs perdurent (Balconi et Divry). Il en
résulte un savant dosage entre la préservation de la créativité des sites avec des
connaissances tacites fortes et la mise en place de regles collectives stabilisant
les savoirs et offrant la possibilité de transférer ces routines aux autres sites de
l'organisation (Dubuisson, ce numéro).

Deuxiemement, la codification et la mémorisation sont étroitement lides a la
question des cofits et bénéfices de l'articulation des connaissances. En effet, si
les cofits d'explicitation des connaissances tacites sont trop élevés, les connais-
sances ne seront pas encodées et resteront dépendantes du contexte de sociali-
sation dans lesquelles elles sont distribuées. Cet arbitrage cofits/bénéfices a été
souligné par de nombreux auteurs pour comprendre la dynamique d'encodage
des connaissances tacites (Nelson et Winter, 1982; Winter, 1987, Cowan et
Foray, 1996). Divry, dans ce numéro, souligne les difficultés des firmes inno-
vatrices qui doivent préserver la diversité des savoirs pour stimuler la création
technologique tout en mettant en place a certaines étapes, des activités de
contrdle visant a stabiliser les connaissances construites (controle de gestion et
autres outils d'incitation). Les cofits et bénéfices de la codification s'avérent
ainsi non seulement dépendants des secteurs d'activités mais aussi fortement
contingents des étapes de la division du travail (préservation de la diversité des
connaissances dans les activités innovatrices, stabilisation et codification des
procédures pouvant s'établir une fois que les contraintes de création ont été
levées). )

En fait, si les bénéfices potentiels de la codification sont nombreux, en
desserrant la contrainte de proximité, réduisant les asymétries d'information,
luttant contre les risques liés a 'oubli et diminuant les cofits de diffusion de
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I'information ; les contraintes, quant 2 elles, sont les cofits fixes a supporter, le
caractére incomplet de la codification et enfin la nature publique du code
puisqu'aucune information ne contient en elle méme les moyens de sa compré-
hension. En situation relativement stable, les phénoménes de capitalisation
pourraient jouer : les cofits fixes pourraient étre amortis, les codes peu a peu
largement diffusés, et les connaissances approfondies. Cependant I'économie
du changement technique montre que le régime d'innovations permanentes
rend difficile la parfaite standardisation des savoirs et nécessite de conserver
une mémoire active malgré la codification.

Troisidmement, la question relative au probléme de centralisation ou décen-
tralisation des connaissances, a &té abordée A maintes reprises (Marengo,
1992 ; Lazaric et Marengo, 1997) pour expliquer les possibilités offertes par la
codification en termes de pilotage des connaissances détenues par l'organisa-
tion (les connaissances tacites étant plus difficilement contrdlables par la
hiérarchie). Girod-Seville apporte une contribution originale dans le secteur du
nucléaire ot les connaissances de I'organisation sont régulirement encodées
par la hiérarchie pour constituer la « mémoire officielle », alors qu'il existe en
paralléle une connaissance distribuée et tacite non formalisée par les acteurs
indispensable pour pouvoir reconstituer un incident technique. La mémoire
officielle ne fournit que des données brutes qui doivent étres recombinées avec
les connaissances distribuées pour avoir une perception plus fine du probleme
technique qui a eu lieu (Girod-Seville, ce numéro). Dans le secteur nucléaire,
cette centralisation est cruciale car l'exces de connaissances tacites peut
aboutir 2 des oublis préjudiciables allant méme jusqu'a la « désinvention ».
Ainsi que l'ont souligné Mac Kenzie et Spinardi (1995), le risque d'oublier
comment on fait une arme nucléaire n'est pas a exclure eu égard i I'importance
des connaissances tacites présentes et incorporées au sein d'une petite commu-

nauté de personnes jugées « cl€ ».

Quatridmement, la question de la mémoire organisationnelle et de 1a codi-
fication passe aussi par I'émergence des routines. En effet, dans la théorie
évolutionniste, la firme est représentée comme un répertoire de connaissances
(Nelson et Winter, 1982). Les routines constituent alors un mécanisme de sto-
ckage de la connaissance individuelle et collective (capacité d'une organisation
a faire des voitures, i exécuter différentes tiches au sein de la firme). Lazaric
et Mangolte (dans ce numéro) suggerent, a partir d'une évolution épistémolo-
gique de cette notion, d'enrichir ce concept par une analyse du contexte organi-
sationnel (compréhension fine de la notion de tréve organisationnelle
notamment) et des supports techniques et sensoriels concourant a leur mise en
place (voir aussi Narduzzo, dans ce numéro).

:
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Cinqui¢émement, l'ensemble des contributions souligne l'incomplétude et
l'imperfection des processus de codification (Balconi, Divry, Dubuisson,
Girod-Seville). En effet, la mémorisation s'accompagne de connaissances
tacites : les informations codifiées ont toujours besoin d'un « know-how »
pour étre utilisées par les acteurs qui ré-interprétent les informations recues a
la lumiere de leur expérience et de leur capacité de jugement. L'approche de la
mémoire dans la métallurgie vise & saisir le r6le de I'homme : I'homme est
irremplagable dans les systémes de production en raison de son habileté a
résoudre des problemes, du caractére intégré de ses capacités et de la flexibi-
lit€ de ses modeles mentaux. Cet ensemble de caractéristiques détermine la
capacité d'innover et de mémoriser en considérant inali€énable la capacité de
réagir aux informations enregistrées sur différents supports, de les juger et de
leur donner du sens. Dans l'automobile, les acteurs expérimentent les procé-
dures de codification et testent leur validité 4 la lumitre des gains de la
rationalisation ce qui implique d’incorporer la somme des connaissances
distribuées au sein des sites industriels. Les opérateurs dans la restauration
collective s'ajustent en permanence a partir de repéres locaux tout en consul-
tant, de temps en temps, I'expérience codifiée par la hiérarchie sur les autres
sifes. Les ingénieurs du secteur nucléaire enfin, combinent leur propre exper-
tise a la mémoire officielle et centralisée pour retracer ce qui s'est réellement
produit.

Sixiemement, la grande difficulté du stockage réside dans la pertinence des
connaissances stockées. Quelles seront les connaissances utiles 7 1l est trés dif-
ficile de savoir a l'avance ce qui sera utile demain. Bergson disait : « les
oeuvres et les actions que nous réaliserons demain ne sont pas stockées dés
aujourd’hui dans une armoire aux possibles ot nous n'aurions qu'a les piocher.
Ce n'est qu'apres coup que 'on peut dire : « ¢a nous a servi » » (Bergson,
1991). Se pose le probleme de la mémorisation des connaissances contextuali-
sées ou décontextualisées, c'est-a-dire le probléme des connaissances situées
(Winter, 1995, Cohen et alii, 1995, Lazaric et Mangolte dans ce numéro).
Accepter 1'idée que I'acces a des connaissances diverses, qu'elles soient décon-
textualisées ou non, est une condition nécessaire bien qu'insuffisante a la réali-
sation d'une synthese pertinente, est une premiere étape. L'argument favorable
au stockage des connaissances avec leur contexte est le suivant : il n'existe pas
de bonne syntheése sans une bonne analyse. Or, l'analyse hors contexte a une
forte probabilité de ne pas étre pertinente. Il est donc intéressant de capitaliser
les connaissances avec leur contexte. En outre, dissocier les connaissances de
leurs conditions de production et de fonctionnement revient a nier le caractére
situé de toute connaissance. Cette approche pose ainsi la question des compé-
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tences indispensables 2 la synthese & partir d'une explicitation et d'une sociali-
sation des connaissances dans un contexte différent.

Enfin, il ne faut pas sous-estimer le rdle des différents artefacts techniques
concourant 4 la mise en place du processus de mémorisation/routinisation
(Narduzzo, dans ce volume). Pour reproduire a 1'identique les connaissances
situées et contextualisées, il faudrait ainsi inclure — entre autres éléments — les
artefacts techniques qui incorporent toute une somme de connaissances collec-
tives détenues par les acteurs et qui servent d'intermédiaire dans le processus
de codification (connaissances inscrites sur certains supports et pouvant &tre
plus facilement articulées par la suite).

Dans ce numéro, nous avons souhaité réunir des contributions aussi bien
théoriques qu'empiriques. Tout d'abord, des réflexions a caractére général sur
la nature des connaissances, conditionnées par la division du travail, introdui-
sent la problématique. Ensuite, viennent des contributions plus spécifiques. Il
est alors fait une large place au caractére empirique de différents secteurs
d'activité (métallurgie, nucléaire, restauration collective, automobile, télécom-
munications). Elles attirent I'attention du lecteur sur la diversité des méthodo-
logies retenues pour constituer et conserver une mémoire accessible. Qu'il
s'agisse de statistiques, de monographies, de recherche-action, d'histoire des
techniques et des industries, de routines ou de produits, la diversité régne pour
enregistrer savoir-faire techniques, pratiques organisationnelles ou styles de
gestion et leurs effets. C'est cette diversité que nous suggérons d'approfondir
dans les prochains articles.
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