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POUR L’ELABORATION D’

CODIFICATION ET AJUSTEMENT : DEUX MOYENS

LE CAS D’UNE ACTIVITE DE SERVICE

Sophie DUBUISSON !

Résumé

L'article se propose d’étudier deux modalités de production et de stoc
kage d? la connaissance au sein d’une organisation économique L’étudc;
df: la réorganisation d’une offre de service par un prestataire de ~res
tion collective permet de mettre 3 Jour diverses opérations cognitives qui
spus~tendem la coordination des activités économiques. Certaines o é?aj
tions relévent de ce que I’on peut appeler de la codification, la conlr)lais—
se.mce . Qroduite & cette occasion se trouve stockée dan,s différents
dispositifs qui normalisent et stabilisent I’ activité économique. Ce stoc-
kgge est particuliérement opérationnel pour gérer le multi-‘site P.

a{lleurs, la coordination €conomique a I’ ment por
leCI‘.SC.S actions d’ajustements supportées par les acteurs et les obiets ui
{edéfmlssent les maniéres de faire et capitalisent la connaissance pjrocluqitI
a cette occasion. C’est I’articulation de ces deux modalités de mémoris:

tion qui est en jeu dans la capacité d’un acteur économique 2 s’adapter
aux éventuelles variations de la demande.

taura-

ceuvre se traduit également par

Abstract

Tf_le Ppaper analyzes two ways of production and storage of knowledge
W1tl?1n aq €conomic organization. In an organizational innovation conteft
we ldenuﬁéd several cognitive processes grounding the coordination of’
an economic activity from the service industry (catering). We call some
?f them codification operations since the knowledge they allow to creat
1s stored in standardized and stabilized devices. This system is efﬁcia .
fo-r multiple plants organizations. Furthermore, other operations are mem
oriented towards learning by doing processes : the knowlegde is sto:efg
through e).(Periences of adpatation and adjustement of actors and obiects
The 09nd1t10n of efficiency of an economic organization is based ;n its-
capacity to articulate these two memorization processes in order to ad
and react to the variability of demand., a

UNE MEMOIRE DE L’ORGANISATION
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INTRODUCTION

La question de la mémoire dans 1’organisation est abordée par I’ensemble
des travaux qui cherchent & comprendre la facon dont des connaissances, ou
une certaine forme de savoir, se constituent, s’organisent et se capitalisent au
sein de 1’organisation. L’économie de la production de connaissances aborde
cette interrogation dans une perspective qui fait une large place aux méca-
nismes de performance. Les savoirs sont traités comme les révélateurs d’une
identité de la firme au sens ol ils permettent d’évaluer le stock de connais-
sances dont elle dispose et qui lui est spécifique. La vision dynamique adoptée
suppose de savoir non seulement comment la firme acquiert des connais-
sances, mais aussi comment elle les optimise, soit en en créant de nouvelles,
soit en rendant plus « utiles » celles dont elle dispose déja (Foray, 1995). Faci-
liter la distribution d’une connaissance est notamment une mani¢re de la
rendre plus utile, pour cela il existe différents moyens comme la codification
ou le marquage institutionnel 2 travers une norme. De la sorte, on assure 2 une
connaissance les moyens d’une capitalisation qui inscrivent dans la mémoire
de ’organisation une partie de son contenu, assurant ainsi sa diffusion et per-
mettant un usage par I’ensemble des membres de I’organisation. En revanche,
la part tacite de cette connaissance ne trouve pas les mémes conditions de dis-
tribution ou d’appropriation au sein de I’organisation parce qu’elle ne possede
pas les mémes propriétés d’échange. On voit bien les limites qu’il y a a traiter
les connaissances comme des stocks d’information, qui peuvent devenir des
marchandises des lors qu’elles sont sous une forme codifiée mais qui sont
moins utilisables par I’organisation quand elles sont dites informelles.

Les réponses de la sociologie sont un peu différentes. En sociologie du tra-
vail, par exemple, les connaissances se trouvent performées a travers un cer-
tain nombre de régles qui font fonctionner I’organisation et qui sont traitées
comme des constructions socialement négociées (Reynaud, 1988). A coté des
régles écrites et formelles qui sont aussi des traces des compétences et des
savoirs, il existe des régles non écrites, formulées comme des solutions d’orga-
nisation et dont la mise en ceuvre révele la compétence des opérateurs (de
Terssac, 1992), c’est 4 ce niveau que s’élabore le savoir-faire. G. de Terssac
parle de « bricolages » mis en ceuvre pas les exécutants pour adapter les solu-
tions aux conditions de la tiche. Il nous semble problématique de définir ainsi
d’une maniere résiduelle les pratiques des individus, méme si 1’on rend
compte du caractére collectif dans lequel elles s’inscrivent.

Le probléme de ces réponses est qu’elles tendent a renforcer les grands par-
tages entre, d’une part, ce qui est formel et ce qui est tacite et, d’autre part, ce
qui est ancré dans les individus et ce’ qui tient & la nature du collectif. Une
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maniere d’éviter cette dichotomie consiste 2 utiliser les actions individuelles et
le:ur coordination comme point d’entrée. Différents travaux, appartenant & des
disciplines diverses, ont recours & ce mode d’explication pour rendre compte
de la facon dont des connaissances s’élaborent et se distribuent. L. Thévenot
propose d’étudier I’ajustement des conduites avec un environnement composé
d:autres. acteurs et d’objets pour comprendre le rapport entre la constitution
d, organisations et I'état des connaissances des agents impliqués dans son fonc-
tionnement (Thévenot, 1993). L’économiste décrit trois régimes pragmatiques
basés sur des opérations cognitives situées : le régime du jugement général

l’actipp en plan et le régime de familiarité (Thévenot, 1994). En sciencesj
c'ogmtlves, H. Collins pense également que pour répondre 2 la question diffi-
cile concernant la mani¢re dont on peut prélever du savoir, notamment pour
élaborer des machines intelligentes, il faut distinguer deux types d’action :
1’_action- normale et I’action purement comportementale, la nature du lien entre
I'intention et le comportement permettant de discriminer les deux types
d’action. Cette distinction lui permet de souligner que les actions normales qui
supposent des savoirs inscrits dans la culture ne peuvent pas étre confiées a des
machines (Collins, 1992, 1995). Enfin, le détour par Iaction est également
opéré par N. Dodier. En étudiant 1’ activité technique dans une perspective qui

cherche a adopter le point de vue des opérateurs et qui veut rendre compte de Ia

soli@arité créée par les réseaux techniques hétérogenes, le sociologue identifie

plusieurs propriétés de cette activité qui éclairent les effets performatifs de la

rencontre entre I'objet technique et I'opérateur (Dodier, 1995). N. Dodier

rflontre notamment que si le fonctionnement du réseau technique suppose que

Popérateur se réfere aux regles du programme de 1’objet technique qu’il lit

comme des repéres, il arrive aussi parfois a "opérateur de ne suivre aucun
repere. La rencontre se fait alors selon les modalités d’une expérimentation qui

est productrice d’une « mémoire locale ». Chacune des mémoires locales
venant alimenter une mémoire du passé de 1 activité technique.

I.Javantage de ces régimes d’explication qui passent par I’action est qu’ils
articulent les formes du collectif avec les actions des individus pour suggérer
une distribution de la connaissance entre les deux, sans les renvoyer dos 4 dos.
De cette fagon, il nous semble que I’on peut mieux rendre compte de la fagon
dont I’organisation en tant qu’entité collective élabore une mémoire, construite
par la coordination des actions des individus. Notre article s’inscrit dans cette
perspective, & partir de 1’étude de la coordination des actions, on explorera les
modalités de distribution des connaissances dans le collectif.

Une te‘lle .approche, suppose un décalage par rapport 2 la vision classique de
la coordination formulée par I’économie. En étudiant P’échange, la science
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économique place la question de la coordination au centre: fie ses pr:éoccupa:
tions. Mais le fait méme de poser le probléme en termes d echrfmge 1 gnéne a
considérer I’offre et la demande comme deux espaces éconognques’(?lstlncts,
homogenes et autonomes ; ¢’est entre eux que se régle la quf:stl?n fie 1 echang.e.
Les différents dispositifs de la coordination étudiés, qu’il s’agisse des prnf
(W. Baumol, J. Panzar et R. Willig, 1988), de la copﬁa'nce (K. Arrow, 1974 ,
B. Baudry, 1992 ; D. Gambetta, 1988), de I’organisation (R. Coase, 193'7 ;
O. Williamson, 1994 ; H. Liebenstein, 1987), des normes (E. Valceschini,
1995), des institutions (P. Doeringer et M. Piore, 1971 ; D. North, }990) ou de
la qualité (G. Akerlof, 1970) interviennent toujours, de facon e)%oge’ne. 1Is sont
en quelque sorte « engagés » ou « appelés » dans I’échange, mais n’en sont pas
les résultats. Nous voudrions, dans cet article, aborder la question de la coordi-
nation économique autrement. Nous ne la considérerops pas comme une
« mise en équilibre » de I’ offre et de la demande, au contraire nous fOI‘mV:II;I'ODS
I’hypothese que la coordination économique est un processus cognitif par
lequel les formes mémes de I’ offre et de la demande sont produites.

L’objectif de cet article est de saisir, & travers I’analyse de différer‘ltes mgda-
lités de coordination, comment I’organisation garde trace. c'ie/s /dlSpOSl‘tlonS
prises et des connaissances élaborées dans le ca@re de l’ac‘tmte économique.
A partir d’un travail de terrain dans une entrepnse de service, /nous avons )pu
identifier deux modalités de coordination relativement .con.trastees, supportées
par des dispositifs différents. Ces deux modes de coordmaﬂop, q}le nous avons
appelés respectivement codification et ajustement, dor-mer‘xt lieu a deu;f fornlles
d’élaboration des connaissances. A priori la coord?natxon’ par cgdﬁcatmn
semble plus contribuer 2 la construction d’une mémoAlre del orgamsatl.on que
la coordination par I’ajustement, qui fonctionne plutdt sur d,es a'daptatlons d‘e
type réactif. Pourtant nous montrerons que des effets de mémoire se produi-
sent également, a travers ces adaptations. .

L’article sera organisé autour de la description et de 1’analyse successives de
ces deux modes de coordination. Par ce moyen, nous rendr.ons. compte dgs
deux formes de capitalisation des connaissances produites qui existent au sein
de I’organisation étudiée.

LA CODIFICATION COMME MODE DE COORDINATION
ET DE CAPITALISATION

Le terrain que nous avons étudié est celui de la restauration col?ectlve en
entreprise. Un prestataire de service propose a des entreprises, qui s’ont. s;:s
clients, d’organiser la pause déjeuner pour les salariés de celles-ci. II s’agit de

kd
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vendre un systéme d’organisation et une prestation permettant de délivrer un
repas. La particularité de cette activité, qui s’inscrit bien dans le cadre des ser-
vices, puisqu’elle possede les caracteres immatériel et instantané que lui
reconnait I'économie, est qu’elle met en relation trois types d’acteurs : Ie pres-
tataire, le client et le bénéficiaire. Ce dernier n’est pas directement le payeur
ni, d’un point de vue contractuel, le client du service qu’il regoit. Cette situa-
tion a pour effet de dédoubler 1a demande puisque celle-ci se recompose entre
le collectif que le contrat désigne comme client et payeur, c’est-a-dire ’entre-
prise cliente, et le collectif qui bénéficie du service en déjeunant tout les midis
au restaurant d’entreprise, ¢’est-a-dire les convives,

Nous avons utilisé comme point d’entrée la mise en place d’une nouvelle
organisation de I’offre, dont le principal objectif était notamment de gérer dif-
féremment cette relation triangulaire. Auparavant, le prestataire mettait princi-
palement en ceuvre un savoir-faire en matiere de gestion de contrats. Son
service commercial était, 3 cet effet, assez développé, et e marketing visait
principalement a décrire une demande émanant du marché des entreprises.
L’innovation organisationnelle a permis d’accorder au bénéficiaire le statut
d’acteur de la demande. Les comportements en matiére de restauration hors
foyer ont été segmentés en six catégories, formant six familles de convives.
Lentreprise s’est également dotée d’un outil informatique permettant de
retrouver sur chaque restaurant la distribution relative de ces six familles dans
la population du site. De cette maniére, le prestataire est passé d’une organisa-
tion basée sur la gestion de la telation contractuelle avec un client (le site était
alors configuré en fonction des particularités du client) & une organisation dans
laquelle le convive du restaurant devient un autre interlocuteur pertinent,
capable de renseigner sur les particularités d’une demande locale. Dans un
premier temps, ce nouveau savoir-faire se développe surtout comme un argu-
mentaire commercial qui permet au prestataire de prendre Ientreprise cliente
en otage au nom de la satisfaction du convive qu’il est chargé d’assurer. Mais
1 s’ agit aussi d’une nouvelle fagon d’organiser Iactivité et Ia gestion des sites,
comme nous allons le voir plus précisément.

La construction de la demande 2 travers la segmentation de la population
des convives a servi de base a Ia mise au point de différents produits
« marketing » ciblés pour certaines familles (plats spéciaux, basses calories,
spécialités, grillades, pizzas, ventes i emporter, etc.). Ces produits, plus origi-
naux, permettent d’améliorer I’offre dans le sens d’un gain en qualité et en
variété. Pour le prestataire, ils représentent une marge plus importante et con-
tribuent & I’augmentation de 1a rentabilité des sites d’exploitation. De la méme
maniére, plusieurs architectures intérieures ont été développées (styles de res-
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tauration, aménagement, décoration, ameublement, vaisselles, etc.) qui sont
prévues pour tre adaptées & des configurations de populations locales particu-
ligres. Ces différents systémes multiplient les combinaisons entre les types de
plats, de services (au bar, en self, A la table, en stands, etc.) et d’architectures
d’intérieures, offrant ainsi a I'entreprise cliente la possibilité de choisir entre
plusieurs configurations de restaurants. L’ offre se présente comme une série de
modules, combinés pour chaque client en fonction de la configuration de la
demande exprimée sur le site. Celui-ci n’est plus un simple cantinier mais
devient aussi conseil en aménagement de restaurants.

Cette innovation ne se réduit pas & un argumentaire commercial efficace,
elle s’articule autour de différents dispositifs qui permettent de redéfinir et de
réorganiser 1’activité. Les nouveaux produits (plats, services, décorations) ont
fait I’objet d’une codification trés précise au sein de I'entreprise. Les différents
objets utilisés, les meubles du restaurant, la vaisselle, les ustensiles de service,
sont décrits par des cahiers des charges et référencés chez des fournisseurs.
Différentes procédures et techniques sont détaillées dans des manuels qui
expliquent aux opérationnels les démarches 2 suivre pour implanter un site, un
nouveau produit ou pour organiser les démarches de suivi de la qualité, et aux
exploitants les différentes opérations & mettre en ceuvre pour gérer le site. Le
travail d’écriture auquel a donné lieu cette explicitation, qui précise jusqu’aux
grammages des denrées dans les recettes, au contenu des lettres pour les
clients, & la décoration des stands, aux cahiers des charges des ustensiles, aux
modalités de réception des commandes, permet de définir ’ensemble des opé-
rations et actions qui réalisent économiquement le produit. Cela permet égale-
ment de rapporter celles-ci a des standards et des normes de 1’organisation,
constituant ainsi une base pour la normalisation de I’activité multi-sites. Ces
différents dispositifs prennent en charge une partie de I’action, notamment en
allégeant la responsabilité des exploitants ainsi que la charge de travail, en rou-
tinisant certaines opérations que des objets techniques ou des procédures vien-
nent formater. Outre une normalisation, ces dispositifs garantissent une
stabilité de Dactivité, évitant de soumettre celle-ci aux aléas de la gestion
locale.

1l s’agit d’un mode de coordination particulier qui passe par I’inscription
dans différents dispositifs durables d’une mise en forme de Ioffre et de la
demande. Les caractéristiques de I’offre et celles de la demande sont consti-
tuées dans le méme temps, ce sont les dispositifs qui construisent une partie de
la coordination. La reconfiguration des ressources qui fait suite a la mise au
point de la nouvelle offre s’organise autour de dispositifs qui assurent la dura-
bilité. et la reproductibilité dans le temps et dans I'espace de I’engagement
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cor’ltractuel. Nous appelons ce mode de coordination la codification
quAelle se caractérise par une inscription de dispositions et d’actions dangagce
objets gu des procédures codifiées qui les objectivent et les rendent durabl .
L’ei codification permet de garder traces des différentes connaissances es"
s’élaborent dans ’organisation. De la sorte, ces connaissances sont mol;ilicslzl
bles par I’ensemble des acteurs (du responsable d’un service fonctionnel au);
rixcteurs opérationnels comme les commerciaux, les responsables uali’té t
€galement les gérants) et facilement transposables d’un site 2 un autreq erm Et:
ta’nt de reconnaitre des configurations types de demande et d’or: ézrll)isat‘e .
d’offre. Objets et procédures aident au formatage des situations d’ac%ions 1eorI~1
mettant aux acteurs de rapidement reconnaitre et qualifier ces situation%’ Iie‘
processus d’écriture ont permis, quant A eux, une mise 3 plat qui a larg;a;’neni

g Tz gz . ez
p 11 € ur la
organise la VlSlblhte et la dlS Onlb ité de Ces nou velles connaissances s

Pt?urtant, en rendant compte de ces différents dispositifs qui objectivent le
service, on ne décrit pas la totalité des actions qui interviennent dans le cadre
de cette activité économique. Il faut aussi décrire d’autres dispositifs qui su
portent un deuxieme mode de coordination présent dans cette activit ’qd v
vice de restauration aux collectivités. e

LA PRESTATION COMME MODALITE
DE COORDINATION ECONOMIQUE

La (’iescmgtion que nous venons de faire des différents dispositifs dont dis-
pose I’organisation fournit une image trés rigide de Pactivité : il n’est fait qu
pzeu de place a I'imprévu ou a I’innovation. En réalité, la r,lature mémeqdz
]’actllt’lté ne permet pas un fonctionnement trop statique. En effet, le servic
etydle est tenu par une double exigence. La premigre est celle de le; ualité ee
raison de I’objet méme sur lequel porte la prestation : l’a]iment(zlltion Ln
seconde est celle de la diversité : la répétition de ’activité au quotidien .su -
pqse que le prestataire renouvelle son offre. C’est la combinaison de ces deé));
ex1gences_ qui est critique. En effet, il faut faire varier I’offre tout en mainte-
nant un niveau de qualité inchangg.

On pourrait également penser que la captivité des bénéficiaires n’engage
ﬁnalemept qu’assez peu le prestataire a innover ou diversifier son offreg I%e
contrat signé sur une longue durée lui-garantit un certain niveau d’acti;/ité
Pc?unant, la captivité du consommateur n’est qu’illusoire. Les travaux d’A.
Hirschman (1970) peuvent éclairer ce point. I”économiste nous rappelle qu’ii
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existe deux comportements économiques principaux qui s’offrent au consom-
mateur mécontent : la défection qui correspond au non renouvellement d’un
acte d’achat et la prise de parole qui correspond & I’expression plus ou moins
organisée du mécontentement. Le premier est de nature économique et le
second est politique. Dans les situations de monopole, de dépendance forte des
clients vis-a-vis du producteur ou de captivité de la clientéle, A. Hirschman
note que défection est soit impossible soit trés cofiteuse pour le consommateur.
En revanche, la prise de parole est plus facile, mais cette fois c’est pour le pro-
ducteur qu’elle peut étre trés colteuse, dans la mesure ol celui-ci a souvent
une prise trés réduite sur les modes d’expression du consommateur, les réper-
cussions sur I’image de marque peuvent étre trés lourdes. Dans le cas que nous
analysons, le prestataire a choisi de controler ce mode d’expression en donnant
réguli¢rement la parole au convive, afin d’en faire un acteur de la demande a
part entiére.

La flexibilité qu’impose cette nouvelle attention aux demandes que le con-
sommateur exprime ne semble pas a priori directement compatible avec une
organisation qui codifie et normalise. En réalité, nous avons observé une arti-
culation entre la codification et un autre moyen de produire de la connaissance
dans le cours de la codification économique.

En réalisant un travail ethnographique sur un site d’exploitation, nous avons
pu saisir les opérations qui se déroulent dans le cours de I'activité. Si certaines
reldvent du type de coordination décrit plus haut (utilisation de techniques,
mise en ceuvre de procédures normalisées, mobilisation d’objets codifiés,
etc.), d’autres pouvaient se décrire comme des ajustements locaux visant 2
adapter régulidrement la prestation. Les plus manifestes sont certainement
celles qui se déroulent lors de la mise au point d’un nouveau plat. Nous avons
assisté 2 plusieurs « innovations » de ce type, parmi lesquelles I’exemple du
cas d’un nouveau dessert a retenu notre attention. Dans cette opération,
’équipe a développé une nouvelle recette qu’elle a ensuite proposée aux con-
vives. Elle a d’abord vendu I’ assiette de trois pieces de dessert, puis a préféré
laisser le convive choisir le nombire de pigces désiré. De méme, le restaurant a
proposé le produit froid, puis a chargé une employée de conseiller aux con-
vives de le faire chauffer dans les fours & micro-ondes disponibles en salle,
enfin, en dernier ressort, I’option retenue consistait a faire tiédir le produit sur
une plaque chauffante devant le convive.

La démarche suivie par I’équipe d’exploitation fonctionne sur le principe
des essais et erreurs qui permettent petit & petit de trouver le ton juste. Cela
suppose un travail d’analyse pour, a chaque essai, tirer les enseignements des
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résultats de la tentative et en déduire les nouvelles dispositions & prendre. Dans
le cours de la démarche, des « méta-régles » sont établies qui n’ont pas de
caractere durable mais qui servent & encadrer I’ activité. Elles reconstruisent
localement le consommateur, en établissant ses préférences du moment, et
fournissent des repéres pour reconfigurer I’offre. Ces regles n’ont pas pour
objet d’étre valables sur le long terme, bien souvent elles sont formulées 3
Poccasion de divergences de points de vue sur une décision 2 prendre, elles
sont alors mobilisées comme principes de justification. Dans la plupart des
cas, I’observateur n’y a pas directement accés, pourtant il peut identifier les
tr'aces qu’elles laissent lorsqu’elles servent de reperes pour les prises de déci-
sion. A ce titre, elles ont valeur de dispositifs collectifs.

Ph%s directement en prise avec Pactivité quotidienne, on peut également
mentionner le travail de gestion des flux des plats sur les dessertes accessibles
aux convives. Ces dessertes créent un espace particulier mettant en face-a-face
les erpployées, chargées de réapprovisionner régulierement ces banques, et les
convives qui choisissent parmi les offres disponibles. La gestion de ces flux
apparait vite comme une activité complexe, il faut surveiller ce qu’il reste sur
la banque de fagon a ce qu’aucun plat ne vienne a manquer, mais il faut aussi
gérer ces flux en fonction de I’affluence et de I’heure, de maniére a optimiser
les ventes (faire en sorte que le choix reste a peu prés constant, tout en minimi-
sant les pertes). Les employées doivent également pouvoir satisfaire des
demandes supplémentaires ou exceptionnelles. Elles restent Jjuges de la com-
patibilit¢ de leur décision avec les exigences mentionnées plus haut et I’opti-
misation a respecter. Cette activité nécessite un certain savoir-faire qui n’est
e).cplicité nulle part. Une partie de la connaissance est incorporée dans les indi-
v1du_s qui mettent en ceuvre une démarche visant 2 suivre les convives le plus
précisément possible. Les régles locales d’ajustement que peuvent €élaborer les
acteurs sont valables dans une situation donnée, pour une durée limitée. Elles
foufnissent une heuristique de la situation et permettent également la coordi-
nation d’actions a plusieurs. Elles sont largement constituées d’ajustements
entre des acteurs et d’ajustements avec des objets.

Ces actions du quotidien enrichissent la connaissance sur la demande. La
présence des agents de prestation sur les lieux engage ceux-ci a saisir et
mesurer les comportements et habitudes des convives. Par exemple, les
employées de service savent trés bien décrire et suivre 1’évolution des préfé-
rences des consommateurs. La diversité de 1’offre donne au consommateur un
moy'en de s’exprimer : son choix est ensuite suivi. Pour le restaurant, c’est
aussi un moyen de mieux connaitre le convive et de reconstruire ses préfé-
rences presqu’en direct. Il ni fournit un mode d’expression et d’action dont il
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sait mesurer les effets avec les instruments que nous avons mentionnés plus
haut. C’est dans ce régime particulier que se déploie la prestation, a travers la
capacité de la prestation & recomposer le consommateur trés souvent et
reconfigurer les ressources permettant d’organiser ! offre la plus adaptée.

L’étude des opérations et actions qui rythment le quotidien de P’activité du
restaurant fait apparaitre une deuxiéme modalité de coordination. Celle-ci ne
se solidifie plus dans des dispositifs durables mais au contraire se réalise au
gré de I’activité elle-méme et suppose de fréquentes remises en cause de ses
principes de fonctionnement. Elle nécessite ou non la formulation de petites
regles locales d’ajustement qui sont par nature éphémeres. Nous appelons
cette modalité de coordination de la prestation, elle se manifeste par une
reconstruction périodique du consommateur et une reconfiguration des res-
sources de I’offre en conséquence. Le caractére réactif, voire méme parfois
improvisé, de ces actions semblerait indiquer que la capitalisation est difficile
ou impossible. Une telle lecture suppose une opposition entre les connais-
sances codifiées, inscrites dans des dispositifs de coordination, et les connais-
sances tacites, que I'analyse économique décrit par la négative : elles sont non
codifiées, non formalisées, non explicitées.

L observation montre, au contraire, le role de I’expérience et de I’apprentis-
sage dans la mise en ceuvre de ces actions, ce qui souligne les effets de capita-
lisation qui se produisent. Cela permet également de voir que I’inscription
dans des dispositifs par la codification et I’objectivation ne sont pas les seuls
moyens de garder des traces des actions passées, des compétences et des con-
naissances formulées, sélectionnées ou abandonnées a ces occasions. Par
exemple, dans le cas d’un nouveau plat ou d’une nouvelle idée mis en euvre,
le restaurant est capable de mémoriser ce qu’il se produit, plus simplement
encore, le restaurant connait les préférences de ses convives mais sait aussi
réactualiser ces connaissances au gré de la « versatilité » des consommateurs.
Les actions de coordination que nous avons décrites reposent sur I’engagement
des personnes et sur des ajustements entre les objets et les personnes, elles per-
mettent de définir des configurations et des solutions qui sont régulierement
réactualisées. La mémoire qui se constitue au travers de ces expériences fonc-
tionne sans que chaque acteur ait nécessairement besoin de reconstituer le
passé, 4 la différence de la codification qui procéde par sédimentation. Ce sont
les plis que prennent ensembles les objets, les dispositifs organisationnels et
les acteurs dans le cadre d’une dynamique d’expérimentation qui créent de
nouveaux repéres pour les ajustements. La particularité de cette forme de
mémoire est qu’elle se trouve distribuée dans ces différents supports (objets,
organisation, acteurs). Lorsque la configuration est modifiée par I"activité, de
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dispositifs. Parmi eux, nous avons pu identifier : l’engagement des acteurs, les
interactions, les savoir-faire, les ajustements avec les objets, la C(?ni’iance etles
procédures de jugement. Ces dispositifs, a la différence des pArecedents,. sotlxt
tres fortement li€s aux sujets qui les mettent en ceuvre, ils n’existent pas indé-
pendamment des actions des individus.

L’intérét est de voir que ces deux modalités de coordination z}rticulées élz}—
borent différemment les connaissances utilisées par 1’organisation. Une f(?IS
codifiées certaines connaissances se trouvent directement résumégs par le dis-
positif qui leur sert de support, elles sont performées pflr la mise en'oelfvre
méme du dispositif. C’est le cas lors de la mise en p{ace. d’un n?uveau site : les
opérationnels n’ont pas besoin a chaque fois de redéfinir ce qu est la'demande
de restauration collective, ni de redéfinir de nouveaux outils. \Ils suivent une
procédure qui les aide a identifier la nature de la demande et & configurer u/n
site. De la méme facon, la gestion de la qualité fonctionne S}lr la b.ase Eie procé-
dures qui résument les connaissances et les compétences nécessaires 4 sa mise
en ceuvre. '

La coordination par la prestation permet elle aussi d’élaborer une mémc)l.re.
Celle-ci se constitue au travers des expérimentations auqu{elles donne 11e'u
Pactivité. L’engagement des acteurs dans des procédures (_ie Jugemeflt pl'"odmt
une connaissance qui se réactualise rapidement dans l’a'ct10n. La mémoire d.e
ces expériences et des connaissances associées se dlstnbue. d@s un collectif
fait de personnes, d’objets et de configurations organisationnelles. Par
exemple, lorsque le site met en place une nouvelle rece%tte Ou un nouveau ser-
vice, c’est le restaurant en tant qu’entité collective qui apprend. La connais-
sance est distribuée dans !’organisation qui reconfigure non pas les\ moyens
mais les modes d’utilisation de ces moyens (fichiers c%e menus, {egles sur

I’emplacement des dessertes et sur les comportAements a adoptcfr, evaluatl.o.n
des expériences menées). Ce sont ces conﬁguraﬁo.ns, mo.men’tan_ement stabili-
sées dans des repéres (qui sont toujours des hybrides faits d olzjets et de Per—
sonnes) dont I’organisation garde trace. Elles s’ap.parentenF a .des routines
rapidement révisables. Les supports de cette mémom_: orgamsatmm}dh 'Sf)nt
moins les dispositifs eux-mémes que les configurations de ces dispositifs,
identifiables a travers les plis pris par les uns et les autres et les nouveaux
reperes élaborés dans les accommodations mutuelles.

Mémoire codifiée et mémoire distribuée, loin de s’opposer 1’une & 1’autre
fonctionnent ensemble comme deux moyens que 1’organisation mgt en euvre
pour apprendre. Renvoyer la seconde 2 la nature tacite des connaissances sur
lesquelles elle repose ne permet pas de ’analyser. Il faut au contralre’: saisir les
mécanismes a travers lesquels elle se distribue dans I’ensemble de 1’organisa-
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tion, ¢’est-a-dire comprendre comment les configurations générent des reperes
(qu’il s’agisse de Jjugements, de régles de fonctionnement, de moyens d’action,
de construction de Ia demande, d’identification de Penvironnement, etc.) qui
permettent aux acteurs de qualifier cette configuration, mais c’est la qualité
révisable de ces repéres qui autorise de rapides reconfigurations.

Notes

1. En économie de la production de connaissances, la connaissance est un bien non rival, au sens o
il n’y a pas destruction de la connaissance par I’'usage. M. Callon a montré qu’il est, au contraire,
nécessaire de saisir la connaissance comme un bien rival, pour comprendre ses conditions d’élabora-
tion et d’utilisation (Callon, 1993).

2. Le régime le plus général est celui qui correspond aux conventions collectives. La clbture de
Paction se fait sur un Jjugement qui, pour étre valable, doit pouvoir &tre transposé dans un autre
cadre. Cette modalité fonctionne sur la base des principes de justice énoncés par L. Thévenot et L.
Boltanski. Le second régime, pour lequel le langage courant est trés €équipé est celui de I'action ordi-
naire ou I’action en plan. 11 revoie directement a I’action du sujet intentionnel. Le troisiéme régime
est celui de la familiarité, il permet de décrire la facon dont P’acteur et I’objet se font Iun 2 P'autre
dans le cadre d’une dynamique créatrice d’ajustements mutuels.

3. C’est la dénomination qui a été retenue et utilisée par Pentreprise prestataire.

4. Le convive est le nom utilisé par le prestataire pour parler du salarié de Pentreprise lorsqu’il vient
déjeuner au restaurant d’entreprise,

5. I s’agit des restaurants d’entreprise.
6. Principalement son secteur d’activité, les classes d’ages et les catégories socioprofessionnelles de
ses salariés.

7. Les familles de convives sont construites & partir d’informations sur les comportements alimen-
taires, les habitudes en matisre de restauration mais aussi de loisirs. La segmentation a été réalisée &
I’aide des outils dérivés des Socio-S tyles de B. Cathelat.

8. Les contrats passés entre le prestataire et son client prévoient que ce dernier paie sur I’année le
méme nombre de repas journalier (sauf si pour une raison particuliére effectif des convives aug-
mente, dans ce cas le client doit verser un supplément). Cela signifie que si I’affluence diminue dans
le cours de la durée du contrat, le client paie pour un nombre de convives supérieur a Ieffectif réel.
On comprend, dans ces conditions que la connaissance des préférences locales soit un argument de
vente efficace.

9.1 faut savoir que les investissements lourds sont 2 la charge du client, cela suppose que celui-ci
soit suffisamment convaincu de leur nécessité.

10. Par exemple, la signalisation sur les sites est soumise 2 des impératifs trés précis, si bien qu’il
n’est pas permis aux exploitants de proposer un plat si celui-ci n’est pas présenté avec la signalisa-
tion normalisée. De la méme maniére, afin de s’assurer que les recettes normalisées sont suivies
scrupuleusement sur les sites, e prestataire a prévu des systemes de logiciels de préparation des
commande des denrées qui empéchent I'utilisation d’un ingrédient (moins onéreux) a la place d’un
autre. « L’esprit » de la recette est respecté de cette maniére.

11. Sur e réle des routines dans ce contexte, voir S. Dubuisson, 1998.

12. A ce titre la restauration collective se différencie de la restauration commerciale qui engage une
fréquentation €épisodique et non forcément quotidienne. Mais elle se différencie €galement d’un ser-
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vice contractuel, comme I’entretien, par exemple, qui suppose aussi un contrat de long terme entre
un prestataire et une entreprise. Pour cette dernigre activité la qualité passe par la garantie d’un ser-
vice toujours égal d’un jour sur I’autre, pour la restauration collective, I'évaluation de la qualité est
liée a la capacité de la prestation 2 faire en sorte que chaque jour ne ressemble ni au jour précédent ni
au jour suivant, mais que le niveau de qualité reste inchangg.

13. Rappelons qu’avant cette réorganisation, le client de la prestation, ¢’est-A-dire I’entreprise con-
tractante, €tait le seul représentant de la demande a s’exprimer.

14. Parmi ces principes, ou régles on peut citer, par exemple : « les convives, aiment se servir eux-
mémes », «ils aiment qu'on les conseille », «ils aiment la tradition », «il ne faut pas les
brusquer », « il vaut mieux les laisser choisir eux-mémes », etc.

15. La aussi nous pouvons donner quelques exemples de ces régles : « & partir de 13h30, il vaut
mieux mettre le melon 2 tel endroit », « on ne peut pas reproduire des ceufs A telle heure, ¢a ne part
pas », « les convives aiment bien quand c’est coloré », « & ce prix I3, les gens ne prennent pas de tel
plat », etc.

16. Ces actions §’inscrivent notamment dans le type d’ajustement avec des objets décrit par L. Thé-
venot comme « le régime de familiarité ». La compétence est distribuée entre les acteurs et les objets
qu’ils manipulent.

17. Les dessertes présentent une grande variété de plats. Lorsque ¢’est possible, les produits sont
proposés en vrac, dans des saladiers, ou des jattes, qui permettent aux convives de choisir la quan-
tité. Des choix de sauces, de coulis, de nappages permettent d’augmenter la variété. Du coté des
plats, des combinaisons sont également possibles, et le nombre de plats proposés chaque jour est
assez important.

18. Les acteurs du restaurant expliquent qu’il s’agit de suivre le convive dés qu’il entre dans le res-
taurant et jusqu’au moment ol il en sort. Par exemple, les contenus des plateaux déposés pour la
plonge, les hésitations des convives, etc. sont autant d’indications servant 2 la construction de la
demande.

19. Cette expression est celle de C. Bessy et F. Chateauraynaud. Les auteurs ! utilisent pour décrire
les formes prises en méme temps par I’acteur et I'objet dans le cadre d’un corps 2 corps entre 1’un et
Pautre. La caractéristique d’un pli est qu’il laisse une trace (Bessy et Chateauraynaud, 1995). Dans
un sens assez proche, N. Dodier parle de modelage et de sillons pour mentionner les adpatations
mutuelles entre la machine et I’acteur (Dodier, 1995) et L. Thévenot utilise le terme de dynamique
de familiarisation qui renvoie au régime pragmatique particulier dans lequel les compétences sont
distribuées entre I"acteur et I'objet par le biais d’un ajustement mutuel (Thévenot, 1994).

20. N. Dodier, parlant de la dimension expérimentales de I'activité technique écrit : « I"activité
devient alors tdtonnement, mélange de reperes et d’indétermination. L’ opérateur explore les virtua-
lités de ta machine ou du réseau dans un cadre relativement ouvert » (Dodier, 1995, p.72).

21. Par exemple, les micro-régles dont nous avons parlé plus haut sont constituées de cette fagon.
Une fois élaborées, elles servent de reperes mais sont également facilement remises en cause, parce
qu’elles ne fonctionnent que dans la configuration qui a permis de les élaborer. Si la configuration
ne se présente plus, la régle ne sert plus de repére et tend i disparaitre ou 3 &tre réactualisée.
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MEMORISER ET INNOVER :
OBJETS D'EVALUATION ET SYSTEME D'INCITATION

Christine DIVRY !

Résumé

L'idée principale de cet article est qu'il existe pour I'entreprise un cou-
plage mémoire — innovation. Il repose sur la nécessité de mobiliser des
capacités humaine et formelle pour assortir la nouveauté des garanties
que recherchent aussi bien l'entrepreneur-innovateur que I'utilisateur-
adopteur d'une nouveauté. En conséquence, pour exercer un pilotage éco-
nomique de ces activités de mémorisation et d'innovation, 'entreprise
aura a respecter cette interdépendance des capacités humaine et formelle
quand elle évalue les efforts consentis et instaure un systéme d'incitation
2 mémoriser et & innover.

Abstract

This article focuses on organizational memory and innovation. Human
capacities linked with artifact capacities increase the confidence in the
innovation process. The paper argues that an innovative firm will evaluate
simultaneously its capacity to innovate and to develop an organizational
memory, and establish an appropriate incentive system for investment in
codified and non codified knowledge.

INTRODUCTION

Cet article s'intéresse au couplage mémoire — innovation, et 3 la manitre
dont les entreprises s'organisent pour le gérer. Elle propose des éléments de
réflexion sur la logique économique d'une gestion des connaissances et sur la
nécessité, dans les entreprises innovatrices, d'évaluer les coits et les bénéfices
des activités de capitalisation des connaissances. En cherchant & répondre 2 la
question suivante : « la mémorisation apporte-t-elle une valeur supplémentaire
a I'offre innovante ? Et si oui, laquelle ? », cette étude met en évidence le fait
que la mémoire augmente le caractére garanti d'une offre innovante. L'innova-
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