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RESUME

Les organisations sont confrontées a des changements voulus ou le plus
souvent subls de plus en plus fréquents. Les enquétes d’évaluation des chan-
gements profonds constatent que la plupart d’entre eux échouent. La raison
évoquée est que les organisations sont limitées par leurs capacités d’appren-
tissage collectlf. L'étude des liens entre connaissance et apprentissage est
donc de plus en plus critique. Afin d’améliorer la diffusion des pratiques inno-
vantes, certaines organisations cherchent a développer les capacités d’appren-
tissage de leurs membres en ayant recours a des dispositifs de collecte, de
structuration et de diffusion d’expériences, fondés sur la technique du récit. A
l'image des récits de vie, les récits d’apprentissage font partie des nouvelles
démarches stratégiques des “organisations narratives” (Story telling Organiza-
tions). Un Systéeme d’'Information pour la Mémoire Organisationnelle (SIMO),
Jondé sur Ulntelligence Narrative (IN), doit permettre de soutenir la construc-
tion coopérative des récits d’expérience en vue d’améliorer l'apprentissage et
le partage de significations communes.

Mots-clés : Récit, Management des Connaissances, Organisation narrative,
Apprentissage arganisationnel, Mémoire organisationnelle, Cognition narrative.
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ABSTRACT

Organizations are confronted with deliberate changes or more often under-
gone changes and at a rapid pace. The principal available surveys on the
evaluation of thorough changes establish that most projects concerned with
change fail. The most commonly used reason is that organizations are limited
in their capacity of collective learning. The analysis of the links between
knowledge and learning becomes more and more critical. In order to improve
the diffusion of innovative practices some organizations try to develop the
learning capacities of their members by using collecting, structuring and diffu-
sing devices of practices based on narrative analysis. Comparable to life sto-
ry telling, learning stories belong to new strategic approaches of storytelling
organizations. An Information System for Organizational Memory (ISOM), ba-
sed on Narrative Intelligence (N) would thus sustain cooperative construction
Jor learning stories.

Key-words: Story, Knowledge management, Story telling organization,
Organizational learning, Organizational memory, Narrative cognition.
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INTRODUCTION

Le changement dans les organisa-
tions est devenu non seulement
permanent, mais aussi profond et
difficile. D'une part, linstabilité des
marchés et des technologies, mais
aussi leur réticularité, plongent les
entreprises dans un équilibre insta-
ble ; d'autre part, la montée du
commerce électronique qui préfi-
gure la nouvelle économie provoque
dans les organisations des change-
ments relatifs a4 la stratégie, aux
processus et systtmes de gestion,
mais aussi aux comportements et
aux valeurs. Or, de nombreuses
enquétes et études (Champy,
1995 ; Kotter, 1995) témoignent de
la réelle difficulté a réaliser ces
changements organisationnels.

La nécessité de s'adapter n'est
pas remise en cause : les organi-
sations doivent maintenir une dy-
namique suffisante du change-
ment pour ne pas connaitre des
difficultés. Cependant, les nou-
velles pratiques préconisées par

les promoteurs des changements’

organisationnels ne se générali-
sent pas. La raison évoquée est
que les organisations sont limitées
par leurs capacités d'apprentis-
sage collectif (Senge, 1990).

La diffusion des pratiques inno-
vantes au sein d'une organisation
est un probléme de gestion ma-
jeur. Les routines défensives orga-
nisationnelles limitent les capaci-
tés d'apprentissage collectif, les
rendent méme le plus souvent
inefficaces (Argyris, 1993). Ces
routines sont difficiles a faire évo-
luer parce qu'elles sont au oceur
du systéme de valeur de I'individu.

Selon l'école de lapprentissage
(Mintzberg, Ahlstrand, Lampel,
1999), les individus n'abordent les
sujets réputés “tabous” que lors-
qu'ils ont développé les talents de
réflexion et d’enquéte qui leur per-

mettent de parler ouvertement de
problemes complexes et conflic-
tuels, sans se mettre sur la dé-
fensive. Cest oe quon appelle
parfols la pratique réflexive
{Schén, 1983 ; Baumard, 1996).
Lorsque de telles compétences font
défaut, elles constituent une limite
fondamentale au changement dura-
ble, & rapprentissage et 4 la créa-
tion de nouvelles connaissances.

La pratique réflexive favorise la
compréhension rétrospective, la
construction du sens, le recueil
de connaissances et lapprentis-
sage. Si 'on admet que I'élabora-
tion du sens au sein des organi-
sations est un impératif, notam-
ment dans les contextes de chan-
gement profond, il sensuit qu'il
faut reconnaitre les possibles bé-
néfices des conduites de justifica-
tion, et l'intérét qu'll y a d'élabo-
rer aprés coup le sens de nos ac-
tions (Weick, 1979). Mais com-
ment faire ?

L'élaboration rétrospective du
sens de l'action consiste a utiliser
ce qui s’est produit aprés la déci-
sion afin de reconstruire I'histoire
du processus décisionnel. Tres
souvent, “le résultat précéde la dé-
cision” (Weick, 1979, p. 195). Ap-
prendre serait agir d'abord, puis
laisser jouer les comportements
qui stimulent rétrospectivement la
pensée, afin que laction prenne
sens. La mémorisation, l'interpré-
tation et la mise a jour constante
de notre expérience passée se-
ralent ainsi les principaux fac-
teurs d'apprentissage.

L'objectif de cet article est de pré-
senter une démarche fondée sur le
ooncept de ‘récit d'apprentissage”
pour favoriser le recueil de connais-
sances issues de l'expérience passée
et stimuler I'apprentissage individuel
et oollectf. I1 sarticule autour de
quatre hypotheses :
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* l'expérience passée est une
source importante de l'appren-
tssage individuel et collectif ;

* cependant, la capacité a ap-
prendre a partir de son expé-
rience vécue est limitée : il ne
suffit pas de faire ou de vivre
une expérience pour savoir en
tirer les enseignements. L’obs-
tacle réside dans le fonctionne-
ment de la mémoire (Badde-
ley, 1993) ;

¢ la mise en réeit est une aide
efficace pour stimuler la mé-
moire, fondée sur la prise de
consclence (Piaget, 1974) de

ses propres expériences ;

l'extension de cette forme de
pratique réflexive individuelle a
I'échelle de lorganisation peut
étre utilement supportée par
des Systémes d’'Information
pour la Mémoire Organisa-
tionnelle (SIMO) intégrant des
Mémoires Narratives.

Dans une premiere partie, nous
définissons les principales notions
utilisées. Une seconde partie sera
consacrée a la place du récit d’ap-
prentissage dans les pratiques de
gestion des connaissances. Une
troisitme partie proposera les
principes d'un systtme d'informa-
tion pour la mémoire narrative et
une revue de technologies sup-
port. Nous évoquerons en conclu-
sion une perspective susceptible
de fournir un cadre pour l'organi-
sation vue comme narration (“Sto-

rytelling Organization”).

Cet article s'inscrit dans le cadre
d'une recherche en cours dévelop-
pée pour un important organisme
de prestatons sociales en France,
Il a pour objectf de présenter un
cadre de réflexion ainsi qu'un état
de la littérature sur le théme de la
narration organisationnelle.
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La théorie du récit

Le narratif est un mode de co-
gnition et d'organisation du dis-
cours que 'on utilise lorsque l'on
souhaite raconter quelque chose a
quelqu'un. On considére qu'il
existe cing modes d'arganisation
du discours : le descriptif, 'argu-
mentatif, I'explicatif, le dialogal et
le narratif (Adam, 1997, p. 30).

Décrire consiste a identifier les
objets du monde en les classant,
sans établir nécessairement entre
eux une relation de causalité
(nommer, localiser-situer, quali-
fier) ; argumenter consiste a ren-
dre compte d'opérations abstraites
d'ordre logique, destinées a expli-
quer des liens de cause a effet
entre des faits ou des événe-
ments ; expliquer consiste a ré-
pondre (parce que) a un question-

nement (pourquoi) formulé hypo-

thétiquement comme problémati-
que ; dialoguer consiste a échan-
ger une suite d'énoncés entre plu-
sleurs locuteurs avec la volonté
mutuelle d’aboutir & un résultat.

Raconter consiste a rendre
compte (témoigner) d'une succes-
slon d'événements et d'actions
dignes d'intérét, et dont les hu-
mains sont les protagonistes. Il est
classique (Genette, 1983, p. 10) de
distinguer l'histoire, ensemble des
événements révolus que l'on veut
raconter, le récit, discours oral ou
écrit qui les raconte et la narra-
tion, acte qui produit ce discours,
c'est-a-dire le fait méme de racon-
ter. Un récit peut étre défini
comme “la représentation d’un évé-
nement” (Everaert-Desmedt, 2000,
p. 13). Un événement marque une
transformation, c'est-a-dire le pas-
sage d'un état S & un état S'.
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Un récit typique peut étre analy-
sé a trois niveaux de description :

* le niveau des réles narratifs
vise la classification des ac-
tants (types formels de “per-
sonnages”) qui agissent, subis-
sent, interviennent ou jouent
un rdle quelconque dans un
récit, ainsi que leurs parcours
narratifs, c'est-a-dire la suite
des transformations qui les af-
fectent (Brémond, 1973). Dans
la progression de l'histoire ra-
contée, la notion de role ré-
pond a la question : qui fait
quelque chose ? L'analyse des
roles narratifs dun récit
consiste a identifier les roles et
leur organisation logique (sys-
teme de roles) dans leurs rap-
ports au déroulement de l'in-
trigue. Cette analyse permet
d’élaborer un lexique et une
syntaxe des roéles narratifs
pour comprendre l'agencement
des réles dans lintrigue ;

* le niveau des fonctions narra-

tives vise le regroupement des.

actions en épisodes, définies
du point de vue de leur signi-
fication dans le déroulement
d’ensemble de T'intrigue (Propp,
1970, p. 31). La fonction est
ce par quol lévénement ou
Faction fait avancer l'intrigue.
L'enchainement des fonctions
régit l'ordre de succession des
grandes parties du récit. Dans
la progression de I'histoire ra-
contée, la foncton répond a la
question : que font les person-
nages ? L'analyse des fonctions
narratives consiste & identifier
les actions et leur fonction
dans le déroulement de l'intri-
gue. L'analyse permet icl aussi
d’élaborer un lexique et une
syntaxe des fonctions narra-
tives pour mieux comprendre
l'agencement des épisodes
dans l'intrigue ;

e enfin, le troisitme niveau de
description est celul de lintri-
gue proprement dite. “La mise
en intrigue consiste principale-
ment dans la sélection et dans
lU'arrangement des événements
et des actions racontées, qui
Jont de la fable une histoire
‘compléte et entiére’, ayant
commencement, milieu et fin”
(Ricceur, 1986, p. 13). C'est au
niveau de lintrigue que le récit
articule dans une méme pro-
gression “dramatique” une sé-
quence d'épisodes et un agence-
ment de roéles dans le cadre
d'un scénario global (figure 1).

Ainsl analysé, un récit local de-
vient un élément de connaissance
et d'expérience qui peut étre en-
suite organisé dans un modele
plus vaste. Le récit est un mode
courant et efficace de mémorisa-
tion, d'organisation de la connais-
sance et de diffusion/partage de
l'expérience humaine. Les histoires
jouent un rdle clé dans les méca-
nismes d'interprétation collective
qui sont au cceur des fonctionne-
ments des organisations (Weick,
Browning, 1990). Certains cher-
cheurs pensent que la cognition
humaine ne releve pas du traite-
ment de linformation mais de la
narration (Brunner, 1990) et que
les histoires jouent un roéle essen-
tiecl dans la construction de la si-
gnification et de Iintelligence
(Schank, 1990). Lorsqu'un pro-
bleme advient, de vieilles histoires
sont racontées et comparées aux
événements en cours afin d'es-
sayer de repérer les bons choix
historiques et d’éviter les mauvais.
“Le mode narratif de cognition
donne un accés aux présupposés
implicites et aux structures inter-
prétatives qui caractérisent une
communauté de savolr” (Boland,
1995, p. 353). Alors qu'un argu-
ment est jugé bon s'il est logique,
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Figure 1 : Structure générale d'un récit

cohérent, consistant et non con-
tradictofre, une histoire est jugée
bonne si elle est intéressante,
plausible et crédible (Boland,
1995, p. 353).

C'est pour toutes ces qualités que
la mise en récit commence a étre
considérée comme une maniére in-
téressante de capitaliser I'expé-
rience, de favoriser l'apprentissage
et daccompagner le changement
organisationnel (Christian, 1999).

Les récits d’apprentissage

Pour améliorer la diffusion des
pratiques innovantes, certaines or-
ganisations cherchent a dévelop-
per les capacités d'apprentissage
de leurs membres en s'appuyant
sur des dispositifs de collecte, de
structuration et de diffusion de
pratiques innovantes et d'expé-
riences de changement organisa-
tionnel. A I'image des récits de vie
(Bertaux, 1997), les récits d'ap-
prentissage font partie des nou-
velles démarches stratégiques des
“organisations narratives” (Story-
telling Organizations, Boje, 1991).
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Le récit d'apprentissage n'est pas
un récit comme les autres : il doit
permetire aux membres d'une or-
ganisation de capitaliser sur les
expériences des autres de fagon
flable et d'une mani¢re qui soit en
cohérence avec la nature de lap-

‘prentissage des organisations.

Le récit d’apprentissage est ‘“un
‘document’ qui relate une histoire
cruciale de lorganisation dans les
mots de tous ceux qul y étalent im-
pliqués, chacun donnant son propre
point de vue. Le document, imprimé
ou accessible sur lintranet, est un
‘objet transitotre’, un artifice qui per-
met de provoquer des conversations
ouvertes et réfléchles dans l'ensem-
ble de l'organisation. On crée des
récits d'apprentissage gréce & une
approche rigoureuse et muitiple de
Tobtention’ et de la narration de
Uhistotre. Celle-ci fait appel a des
techniques et a des théories em-
pruntées a la recherche en sclences

socilales, au théétre, aux sciences
cognitives, a Ulanthropologie, aux

contes oraux, aux consultations sur
les processus et au journalisme”
(Roth, 1996, p. 2).
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Le récit d’apprentissage présente
les expériences et la compréhen-
sion des participants, des gens
qui ont initié, mis en ceuvre et
participé aux efforts de transfor-
mation de lorganisation ou ont
collaboré a une expérience d'ap-
prentissage, ainsi que les non-par-
ticipants qui ont pu étre impactés
par ces efforts.

Le récit d'apprentissage integre
trois composants (Roth, 1996) :

* I'histoire présente les actions
et les résultats. 11 montre aux
lecteurs potenticls comment
lapprentissage est une ap-
proche qui leur permet d’obte-
nir ce qu'ils souhaitent, et il-
lustre comment d’autres per-
sonnes ont atteint les résultats
qu’ils souhaitaient obtenir ;

I'histoire inclut également les
descriptions des méthodes et
techniques d'apprentissage, les
objectifs, outils et la concep-
tion de lintervention. Le récit
raconte la manitre dont les in-

dividus apprennent d'un ques-'

tionnement collectif innovant,
généralement interne, et en-
suite mettent en occuvre des
actions qui n'étaient pas possi-
bles auparavant ;

* finalement, le récit inclut les
descriptions des raisonnements
et suppositions sous-jacentes
qui guident l'action des indivi-
dus. Dans cette perspective, la
puissance de la connaissance
tacite orale et des mythes in-
conscients est ramenée a la
surface, codifiée, et intégrée
dans une base de connaissance.

Le récit d’apprentissage est un
€élément critique du développement
d'une infrastructure organisation-
nelle supportant I'apprentissage. 11
formalise et capitalise une expé-
rience de changement. Le récit
d'apprentissage est un objet mé-

diateur ou objet-frontiere (“bound-
ary object”, Fischer, 2000) qui vise
a fournir des opportunités et des
ressources pour la coopération, la
discussion et lapprentissage au
sein des communautés de prat-
que (Lave et Wenger, 1991).

Les récits sont congus pour ai-
der les organisations a mieux
prendre conscience de leur propre
effort d’apprentissage et de chan-
gement. Un récit d’apprentissage
peut étre utilisé pour évaluer I'im-
pact et la valeur d'un projet de
changement profond. Les entre-
prises ont déja pour la plupart les
réponses aux problemes qu'elles
rencontrent. Les réponses sont
données dans les récits, autour
du distributeur de boissons ou de
la machine a café, dans les cou-
lofrs avant les réunions ou au té-
léphone au cours de conversations
Informelles. Malheureusement, ces
récits qui circulent de fagon infor-
melle ne donnent quun ou deux
points de vue et ne sont pas par-
tagés au sein de lorganisation.
Grace aux récits d'apprentissage,
T'histoire est racontée en profon-
deur avec une variété de points
de vue, avec de nombreux audi-
teurs donnant leurs propres théo-
ries et leurs propres préceptes
pour les actions & prendre a par-
tir des données de la narration.

Les techniques du récit peuvent
étre utilisées pour raconter et éva-
luer de nombreux types de prati-
ques : la planification stratégique
(Shaw, Brown, Bromiley, 1998), la
capitalisation d’innovations en dé-
veloppement de produits (Kleiner,
Roth, 1997), la culture d’entre-
prise (Bgje, 1995), la capitalisation
de connaissances, la politique res-
sources humaines et formation, la
communication managériale (Ga-
mot, 1999), la refonte de pro-
cessus, le coaching stratégique
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(Christian, 1999) ou les projets
d'apprentissage en équipe.

La fonction du récit d'apprentis-
sage est de contribuer a I'élabora-
tion rétrospective du sens, en
transformant une histoire toujours
complexe, équivoque et ambigué
en une représentaton plus li-
néaire, claire et légitime afin d'ac-
croiire la motivation et I'implica-
tion, de canaliser l'action collec-
tive et de renforcer I'engagement.
La mise en place d'une stratégic
de récit participe du management
des connaissances de lorgani-
sation. Nous abordons mainte-
nant le roéle possible du récit
comme support du management
des connaissances.

LE RECIT, SUPPORT
DU MANAGEMENT
DES CONNAISSANCES

Alors que les modeles initiaux
d’organisation apprenante se pré-
occupent des obstacles (cognitifs,
comportementaux et organisation-
nels) a apprentissage, le manage-
ment des connaissances (Nonaka
et Takeuchi, 1995) se focalise sur
la création de connaissances orga-
nisationnelles. Polanyl a démontré
que “nous savons plus que nous
sommes capables de dire” (Pola-
nyl, 1966, p. 4). Cette connais-
sance tacite des individus est la
base de la création de connais-
sances organisationnelles. Le ma-
nagement des connaissances con-
siste & metire en place une orga-
nisation pour mobiliser les con-
naissances tacites créées et accu-
mulées au niveau individuel. Pour
pouvoir étre communiquée et par-
tagée dans l'organisation, la con-
naissance tacite doit étre convertie
en mots, en schémas ou en nom-
bres que chacun peut compren-
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dre. Pour Nonaka et Takeuchi,
création de connaissances et ap-
prentissage organisationnel sont
une secule et méme chose.

Nonaka et Takeuchi ont montré
que les entreprises industriclles
japonaises ont utilis€ au ocours
des années 80 quatre processus
de conversion de connaissances
pour concevoir des produits nou-
veaux et innovants : la soclalisa-
tion, l'externalisation, la combinai-
son et linternalisation. Nous
allons voir que le récit est
une forme sophistiquée de conver-
sion de connaissances tacites en
connaissances explicites.

Récit et partage
de connaissances tacites

Le partage de connaissances ta-
cites repose sur des modéles men-
taux partagés (“shared mental mo-
del”) au niveau conceptuel, expé-
rientiel et affectif. Le récit va bien
au-delda du simple transfert d'in-

Jformation en intégrant explicite-

ment les émotions associées aux
événements relatés et les con-
textes spéceifiques dans lesquels
les expériences partagées se sont
constituées. Le récit tacite d'ap-
prentissage favorise le partage des
expériences, des modeles mentaux
et des émotions. L'apprentissage
expérientiel par laction simulée
dans le récit renforce la conflance
mutuelle et la coopération au sein
du groupe et entre les commu-
nautés (enjeu de changement
coopération).

Récit et externalisation
de connaissances tacites

Raconter une histoire relatant
un épisode professionnel mar-
quant est une forme quotidienne
de prise de conscience et d'explici-
tation d'une expérience vécue
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(Vermerch, 1997). L'apprentissage
d'expression par explicitation favo-
rise ici les pratiques réflexives, la
créativité et la réflexion collective
par la production de récits. C'est
principalement ce type d'apprentis-
sage que développent les récits (en-
jeu de changement : innovation).

Récit et combinaison
de connaissances explicites

Une fois capitalisés au sein de
“bases d’histoires”, les récits ac-
quis localement dans les diffé-
rentes communautés de savoir
peuvent étre articulés au sein de
systtmes de connaissances plus
vastes. L'objectif des systtmes et
technologies de rlinformation est
d'offrir un support a la constitu-
tion de corpus cohérents d’his-
toires d'entreprise. Le récit est un
support a lapprentissage formel
par transmission articulée. Les ré-
cits d'apprentissage aident ici a
structurer lintégration sociale, a

développer l'identité collective et a

stimuler ridentification a la cul-
ture d’entreprise (enjeu de chan-
gement : identité collective).

Récit et intériorisation de
connaissances explicites

L'internalisation est facilitée si la
connaissance est exprimée par
des mots sous forme de récits
oraux ou écrits. Les récits d'ap-
prentissage aident les individus a
intérioriser ce qu’ils ont eu
comme expériences, en enrichis-
sant leur connaissance tacite. De
plus, les récits facilitent le trans-
fert de connaissances explicites
vers d’autres personnes en les ai-
dant a faire indirectement l'expé-
rience des autres. L'intériorisation
peut avoir lieu sans revivre l'expé-
rience d’autres personnes. Lire et
écouter le récit d'un succes, d'un

échec ou d'une expérience remar-
quable, rend certains membres de
Iorganisation capables de ressen-
tir le réalisme et lessence de
I'histoire. L'expérience vécue dans
le passé peut se transformer en
modeéle mental tacite. L’appren-
tissage d'intériorisation par ap-
plication favorise I'assimilation
des connaissances opérationnelles
pour laction. (enjeu de change-
ment : performance).

Nous proposons de résumer les
liens entre connaissance et appren-
tissage par la figure 2.

L'un des problemes les plus
complexes concerne les liens entre
apprentissage individuel et collec-
tif. Ils s'établissent au travers des
mémoires et routines organisation-
nelles dans lesquelles les résultats
d’'apprentissages antérieurs sont
encodés. Nous allons voir mainte-
nant dans quelle mesure les sys-
ttmes et technologies de I'informa-
tion peuvent assister la pratique
des récits d'apprentissage dans

Yorganisation.

LES SYSTEMES
D’INFORMATION POUR
LA MEMOIRE
ORGANISATIONNELLE

La mémoire organisationnelle

Les entreprises cherchent a met-
tre en place des infrastructures
globales pour favoriser la création
et le partage du savoir et de I'in-
formation en vue d’améliorer leur
performance. Mais nombre d'in-
vestissements réalisés dans ce do-
maine ces dernieres années, no-
tamment dans de nouveaux sys-
temes d'information visant A cap-
ter et a diffuser la connaissance,
ont connu des retours décevants.
Le succes relatif des systémes de
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| Tactte & Tacite -  Soclalisation| Tacite & Explicte ~ -»  Extériorisation
» Partage d'expériences Apprentissagee |+ Métaphores, analogies, Apprentissages
« Observation, imitation, expérientiels g’:::r‘s d’oxpmsll:::ﬂ
ot s . (-] on

. pErmgllc‘:ns per f'action « Dialogue, réfiexion par expilc
« Confiance mutuelle collective

Explicite & Tacite -  Intériorisation| Explicite & Explicite -» ~ Combinaison
. rontissage “en faisant” entissages |° Liaison de connaissances | Apprentissages
. gumems, glagrammes :’.l):tl;rlorluﬂon tﬁ:::s des technolog} formels par

‘revire l'expérience des . e des nologies transmission

expérlom:e’:sP des autres” per application de l'information et de articulée

« Lecture ou écoute du {a communication

réck d'un succés

Figure 2 : Typologle et dynamique des apprentissages
selon la nature tacite ou explicite des savoirs (adapté de Nonaka
et Takeuchi, 1995)

gestion du savoir reflete en partie
la prise en compte insuffisante du
probkme difficlle posé par la dif-
fusion des nouvelles pratiques
professionnelles, source d’appren-

tissage organisationnel

Les organisations Investissent
dans des systémes pour recuefllir,
traiter et diffuser I'information,
puis la baptisent “savoir”. Mais le
savoir, par définition, ne peut étre
transformé en objet et “donné” a
autrui. Le savoir ne se diffuse que
lorsqu'il existe des processus d’'ap-
prentissage, grace auxquels les in-
dividus développent de nouvelles
capacités pour agir efficacement.
La confusion et la déception sur
la gestion du savoir aujourd’hui
viennent de ce manque de clarté,

Pour metire l'expérience a profit,
il faut qu'elle puisse étre racontée
et donc que se développent les
compétences narratives des mem-
bres de l'organisation. Pour enre-
gistrer la connaissance et les dy-
namiques d’apprentissage, le récit
est la forme traditionnellement
utilisée. Un systtme de connais-
sances efficace s'articule autour
“d’histoires”. Supporter et faciliter
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I'émergence et la circulation de
ces histoires, c'est activer I'un des
mécanismes fondamentaux de
l'apprentissage collectif : I'échange
de récits.

Buckingham-Shum a identifié
trois manires de partager des
.connaissances dans une organisa-
ton : (1) l'analyse des connais-
sances (knowledge analysis), (2)
les discours centrés sur les docu-
ments (document-centered  dis-
course) et (3) les récits “techni-
ques” entre membres de l'organi-
sation (story telling) (Buckingham-
Shum, 1997). Le partage s’appuie
sur des médias qui émergent ac-
tuellement dans beaucoup d'orga-
nisations : intranets intégrant des
agents et des médias de diffusion,
outils de bureau permettant l'en-
registrement audiovisuel et envi-
ronnement de discussion centrée
sur les documents.

S1 les deux premitres manieres
ont été largement abordées dans
la littérature, la conception de
systtmes d'information favorisant
le partage de connaissances par
“story telling” n'en est qua ses
débuts. Les recherches portant
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sur le réle de la mémoire organi-
sationnelle apportent une contri-
bution & la compréhension de l'or-
ganisation comme narration et
aux stratégies de récit.

Chaque projet de changement a
une histoire qu'il convient de réta-
blir et de raconter. Le promoteur
d'une innovation sera beaucoup
plus efficace pour fixer les priori-
tés et batir une argumentation
justifiant le changement aupres
des autres a l'extérieur du groupe
pilote si le promoteur parvient a
rétablir cette histoire. Générale-
ment, chaque membre de I'équipe
n'en connait qu'un bout. Cet exer-
cice est un moyen de construire la
mémoire collective du groupe.

L'objectif de cette mémoire est
de créer une compréhension com-
mune des circonstances et des
forces qui ont conduit a ce projet
de changement. Le contenu de
cette mémoire est faite de 'assem-
blage de toutes les pieces du
puzzle de connaissances détenues

par les membres. Son cadre est’

généralement proche de la struc-
ture d’'un récit.

Bannon et Kuuti (1996) préconi-
sent de substituer a la vue statique
de la mémoire organisationnelle la
vue plus dynamique de la remémo-
ration organisationnelle (“organiza-
tional remembering”). Pour faciliter
le travail coopératif des membres
de l'organisation, il ne suffit plus
de fournir une basc de données
partagées, mais il est nécessaire
de faciliter la construction active
par les participants d'un espace
commun d'informaton ou ils
puissent discuter des significa-
tions, et s'accorder sur ces signifi-
cations, au moins localement et
temporairement. Ainsi une mé-
moire collective doit dans une cer-
taine mesure reposer sur le déve-
loppement d'une signification com-

mune. Or, le récit est traditionnel-
lement le soutien privilégié de la
fonction de mémoire.

Les différents systtmes mnési-
ques présentent tous une caracté-
ristique commune : un processus
de mémorisation dont les trois
phases sont lacquisition, Ile
stockage et la restauration (Girod,
1995, p. 31). L'acquisition est réa-
lisée a travers des structures co-
gnitives  organisationnelles ou
schémas qui composeraient les
structures de rétention de la mé-
moire organisationnelle. Les struc-
tures de rétention peuvent étre
des cartes cognitives collectives,
des structures de croyances négo-
ciées, des structures de référence,
des hypoth¢ses partagées ou des
théories implicites. La mémoire or-
ganisationnelle serait ainsi un en-
semble de schémas ou de cartes
causales collectives ou organisa-
tionnelles a travers lesquels I'in-
formation serait filtrée et encodée.
La restauration des connaissances
mémorisées implique leur localisa-
tion dans l'organisation et leur
rappel par le biais d'interactions
Individuelles, de communications
verbales ainsi que de narrations
d’histoires.

La construction d'une mémoire
d'entreprise repose sur la volonté
de “préserver, afin de les réutiliser
plus tard ou le plus rapidement
possible, les raisonnements, les
comportements, les connaissances,
méme en leurs contradictions et
dans toute leur variété” (Pomian,
1996, p. 10). Stein et Zwass
(1995) définissent un Systéme
d'Information pour la Mémoire Or-
ganisationnelle (SIMO) comme “un
systéme qui fonctionne pour fournir
un moyen par lequel la connais-
sance du passé est ramenée pour
produire un effet sur les activités
présentes, résultant ainsi dans
l'accroissement des niveaux d’effi-

69



SYSTEMES D'INFORMATION ET MANAGEMENT

caclté de l'organisation”. Ainsi, “la
mémoilre organisationnelle est le
moyen par lequel la connaissance
du passé exerce une influence sur
les activités organisationnelles pré-
sentes” (citée in Dieng et al,
2000, p. 44).

Plusieurs typologies de mémoires
d'entreprise ont été proposées
(Dieng et al., 2000). Le récit d’ap-
prentissage s'inscrit  principale-
ment dans la mémoire or -
tionnelle (ou managériale) liée aux
systémes de valeur et d’interpréta-
" tion de lorganisation ainsi qu'aux
mémoires de projet lorsqu'il s'agit
de capitaliser les legcons et I'expé-
rience d'apprentissages collectifs.
C’est ce que nous proposons d'ap-
peler la “Mémoire Narrative”. La
Mémoire Narrative aide les diri-
geants, les opérationnels et les
participants au changement a
construire et 2 maintenir les para-
digmes or tionnels, mais
aussi les cultures et les langages
communs a tous les membres
d'une organisation.

Il existe des classifications des
systtmes d'information pour la
mémoire organisationnelle (Stein
et Zwass, 1995; Ackerman,
1998). Stein et Zwass (1995) pro-
posent un cadre en deux couches.
La couche de base renferme cinq
fonctions mnémoniques permet-
tant d'acquérir, de retenir, de
maintenir, de rechercher et de ré-
cupérer de [linformation. La
couche supérieure renferme les
sous-gystétmes assistant directe-
ment les principales fonctions
d’efficacité organisationnelle : fonc-
tion Intégrative (partage des con-
naissances), fonction adaptative
(changement), fonction d'atteinte
des buts (stratégie), fonction de
‘maintenance des patterns” (atti-
tudes, valeurs, normes et rou-
tines). Aucune catégoric ne prend
en charge comme composant la
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capitalisation de récits d'appren-
tissage. Cette fonctionnalité pour-
rait s'inscrire dans le cadre for-
mulé par Stein et Zwass en com-
plément des fonctions intégratives,
adaptatives et de maintenance des
patterns. Nous allons positionner
maintenant la Mémoire Narrative
dans une perspective d'apprentis-
sage organisationnel

Mémoire narrative et apprentissage

La constitution d'une Mémoire
Narrative pour l'apprentissage s'ins-
crit dans un cycle que nous propo-
sons de résumer par le figure 3.

Ce modele récapitule les diffé-
rentes hypotheéses développées
dans cet article. En pointillé figu-
rent les principales étapes d'ap-
prentissage fondées sur la narra-
tion alors que les fleches repré-
sentent les principales phases de
la démarche d’analyse des récits.

Etape 1. Remémoration

La premitre étape consiste 2a
procéder a des interviews et a col-
lecter les données dans le cadre
d'un projet de récit d'apprentis-
sage préalablement défini. Puisque
la mémoire joue un réle détermi-
nant dans l'apprentissage a partir
de l'expérience, le but de cette
étape va étre de stimuler et d'a
ver les souvenirs concrets des
événements vécus par la personne
interviewée. Cette étape aboutit au
recueill d’histoires individuelles
(phase 1 : recueil des histoires).

uﬁﬁez Apprentissage

En prenant le temps de se sou-
venir en détail de ce quelle a
vécu et d'en analyser les moments
critiques, la personne interviewée
prend conscience de la réalité de
son expérience et se met en situa-
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Figure 3 : Cycle d’apprentissage basé sur la narration

tion de l'analyser et de la modi-

fier. C'est par la prise de cons-
cience que commence l'apprentis-
sage. On ne peut en effet com-
prendre et modifier son comporte-
ment qu'a partir de ce dont on
est conscient (Argyris, 1993). A
partir de la masse des données
(interviews, observation, notes de
terrain et documents), les histo-
riens internes et externes d'ap-
prentissage travaillent sur les ré-
cits individuels et font apparaitre
les thémes significatifs, les princi-
pales intrigues, les compréhen-
sions systémiques et les implica-
tions, en sappuyant sur les tech-
niques d'analyse de récits (phase
2 : analyses narratives).

Etape 3. Capitalisation
des récits

L'enjeu de cette étape va étre de
passer d'une perspective indivi-

duelle & une dimension collective,
en cherchant d'une part a struc-
turer un processus de capitalisa-
tion d’histoires portant sur les dif-
férents domaines d'apprentissages
identifiés dans le projet, d'autre
part en intégrant les récits indivi-
duels dans une histoire collective.
Le travail des historiens d’appren-
tissage (Roth, 1996) va étre de
produire un document validé sup-
port a la diffusion des récits
(phase 3 diffusion des récits

d’apprentlss.age).

Etape 4. Construction
de significations partagées
Le récit d'apprentissage ne doit
pas étre remis comme un rapport.
Il serait alors simplement mis sur
une étagére et ignoré. Dans des
ateliers congus avec soin, cons-
truits autour de concepts de re-
cherche-action et de transfert
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d’'apprentissage, des personnes ve-
nant de toute l'organisation lisent
et discutent le document (ateliers
de diffusion). Est-ce que cette his-
toire-1A est typique ? Quels écuells
et facteurs de succeés peuvent-ils
identifler pour leurs propres ef-
forts d’'apprentissage? Comment
peuvent-il utiliser les legons de
Thistoire dapprentissage pour aug-
menter leurs propres capacités ? Le
récit d'apprentissage fait ainst peu
a peu partie de la compréhension
commune de l'or tion et dé-
veloppe des capacités d’apprentis-
sage collectif (phase 4).

L'apport des technologies
del'information

A chaque étape du cycle, le sys-
ttme d’information pour la mé-
moire organisationnelle fournit au
projet de récit d’'apprentissage des
fonctions de stockage, de traite-
ment et d'acces adaptées a la ges-
tion de bases d'histoires. Pour
Iinstant, peu d'initiatives sont en-

dans le développement de
technologles de l'information sup-
port & la Mémoire Narrative (Ro-
bey et al.,, 2000).

Boland identifie cinq nouvelles
classes de forums de communica-
tion électronique comme des
exemples de dispositifs permettant
de favoriser la création et le par-
tage de visions communes et de
récits au sein des différentes com-
munautés de savoir de l'organisa-
tion. I1 évoque les forums narra-
tifs, de représentation de connais-
sances, d'interprétation de textes,

de construction de théories et
d'agents  intelligents (Boland,
1995, p. 367).

De son obté, la notion d™*Intelli-
gence Narrative” (IN) a été déve-
loppée par Travers M. et Davis M.
pour décrire les recherches a la
confluence de l'intelligence Artifi-
clelle (IA) et les études narratves.
Blair et Meyer utilisent ce terme
pour caractériser cette capacité
spécifiquement humaine & organi-
ser T ience sous une forme
narrative(l) (Blair, Meyer, 1997).

A partlr d'une liste de types de
produits logiciels invoguant des
fonctionnalités de gestion de con-
naissances, nous pouvons ratta-
cher des familles de technologies
aux fonctions de gestion de récits
quils seralent susceptibles de

supporter (figure 4).

Le récit, entendu comme véhi-
cule des connaissances, ouvre en
effet dans le domaine de I'Intelli-
gence Artlificiclle (IA) de trés nom-

‘breux développements potentiels

(narration interactive, compréhen-
sion de récits, génération de ré-
cits, conception d'agents auto-
nomes narratifs ou narrateurs,
conception de nouvelles gammes
d'interfaces narratives). Plusieurs
projets de recherche ont pour but
lacquisition, la représentation,
I'indexation, la recherche et I'utili-
sation d’histoires. Comme I'indi-
que J.C. Thomas “les histoires
sont la voie naturelle pour favori-
ser simultanément le sens de la
communauté et pour partager la
connaissance essentielle”@,

(1) Voir A ce sujet : 1999 AAAI Fall symposium “Narrative Intelligence”, November 5-7,

North Falmouth, Massachusetts.

(2) In www.research.ijbm.com/knowsoc, John C. Thomas est responsable chez IBM
Research d'un programme de recherche sur la “connaissance socialisée™ et la
construction d'une technologie pour le développement de bases de récits dans les

organisations.
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Figure 4 : Exemples de technologies de l'information
support des récits d’apprentissage

CONCLUSION

Les travaux se multiplient dans
le domaine du management stra-
tégique des organisations sur
lanalyse des stratégies d'entre-
prise, la culture d'entreprise, la
gestion des connaissances, lap-
prentissage ou la cognition mana-
gériale a Yaide des théories de la
narration. En parallele, les re-
cherches dans le domaine des
systtmes et des technologies de
I'information portant sur la narra-
tion commencent a émerger.

La narration apparait en effet
comme un principe important
d'organisation de l'expérience hu-
maine. A Yimage du mythe, le ré-
cit est l'une des plus anciennes
techniques de formalisation et de
diffusion de la connaissance so-

ciale. Dans les contextes de chan-
gements profonds, comment ra-
conter les mutations organisation-
nelles, les changements de mé-
tiers, les redéploiements profes-
sionnels, les évolutions stratégi-
ques ? Dans les groupes de con-
ception, comment partager une si-
gnification commune et renforcer
la confiance mutuelle ?

Le but d'une démarche de capita-
lisation des récits d'apprentissage
est daméliorer la compétitivité
d'une organisation en améliorant la
maniere dont celle-ci gére sa capa-
cité d’apprentissage et les connais-
sances narratives associées.

Dans une premiere partie, nous
avons défini les contours et les
propriétés d'un nouvel outil de
management des connaissances et
d'apprentissage organisationnel, le
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récit. Dans une seconde partie,
nous avons cherché a illustrer le
réle et l'apport du récit d’appren-
tissage dans les principaux pro-
cessus de conversion des connais-
sances de lentreprise. Dans la
troisiéme partie, nous avons es-
quissé un cadre pour la concep-
tion dun systétme d'information

la mémoire narrative et iden-
tifier des technologies de I'infor-
mation pour les supporter.

L'objectif de cette recherche en
cours porte maintenant sur le dé-
veloppement de deux nouvelles
pistes méthodologiques :

1. L'organisation

comme narration

Puisque les individus et les orga-
nisations passent un temps consi-
dérable a reconstruire la compré-
hension de leur action au travers
de récits et d’histoires qui occupent
les couloirs et les interstices de la
vie professionnelle, certains cher-
cheurs ont proposé dappréhender

lorganisation comme  narration
(“Story  telling  Organization”).
Comme l'indique Boje : “dans les

organisations, raconter des his-
toires constitue le vecteur privilégtlé
pour donner du sens aux relations
humaines parmd les parties pre-
nantes internes et externes (...)
Des pans entlers de l'expérience
de l'organisation sont socialement
contés pour formuler des argu-
ments collectifs reconnaissables,
convaincants, défendables et appa-
remment rationnels qul serviront
ensulte de précédents pour des
suppositions, décisions et actions
individuelles” (Boje, 1991, p. 106).

Les histolres racontées dans les
organisations offrent aux cher-
cheurs et aux praticiens un point
d’entrée naturel pour comprendre
et intervenir sur la culture de l'or-

ganisation,
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l'accompagnement et

Iévaluation des programmes de
changement, le management des
connaissances. Les théories de la
narration permettent également de
mieux comprendre les discours
stratégiques (Barry, Elmes, 1997)
et d'appréhender le management
comme pratique discursive (Ga-
mot, 1999). La notion “d’organisa-
tHon narrative” est susceptible,
une fols définie, de fournir un ca-
dre de travail intégrateur a la re-
cherche proposée dans cet article.

2. Lesarchitectures
pour les bases d’histoires

Dans la partic consacrée aux
SIMO, nous avons évoqué la né-
cessité d'élaborer des systémes
ayant pour but l'acquisition, la re-
présentation, Il'indexation, la re-
cherche et l'utilisaion d’histoires
et de récits d'apprentissage. De
tels systtmes d'information, sen-
sés supporter les systémes d’inter-
prétation collective, la construc-

.Hon de la signification, le dévelop-

pement de la connaissance tacite
et lapprentissage organisationnel,
sont encore trés loin de pouvoir
apporter des solutions immédiates
aux besoins des organisations. La
prochaine étape consistera donc a
identifier la fonction et la forme
d'une mémoire narrative, dans le
cadre de la gestion d'une mémotre
d'entreprise, et en particulier a
développer des modeles de repré-
sentaton des textes narratifs (Zarri,
1998).
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