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RESUME

Cet article s'intéresse aux utilisations dimtranets par les membres de communautés de
pratique d partiv de quatre études de cas. Les usages d'un intranet renforcent les princi-
pales dimensions d'une CP, sinscrivent progressivement dans son fonctionnement et la
transforment.

Les utilisations des intranets favorisent également I'imbrication de communauiés locales
et l'émergence d’un réseau de pratique. Pratiques el connaissances du réseau de pratique
sont, pour certaines, commuines, et, pour d'autres, distribuées de facon plus différenciée.

Mots-clés : Communauté de pratique, Réseau de pratique, Intranet, Partagé/distribué, Etude
de cas.

ABSTRACT

Drawing on four case studies, this paper investigates how members of communities of
practice use intranet Intranet uses reinforce CP’s main dimensions, gradually enter ils
Sunctioning and contribute to its alteration.

Intranet uses also favor the interweaving of local communities and then the emergence
of a network of practice Practice and knowledge are partly shared and partly unevenly
distributed throughout the network of practice.

Key-words: Community of practice, Network of practice, Intranet, Shared/distributed,
Case study.
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L. INTRODUCTION

Le quotidien organisationnel est
marqué par les interactions directes
entre collegues proches dans un
contexte matériel et social qui assu-
rent la réalisation des tiches, l'atteinte
d'un certain niveau de performance et
la socialisation des employés. Des
groupes spécifiques de salariés se for-
ment spontanément: des «commu-
nautés de pratique» (Brown & Du-
guid, 1991; Lave & Wenger, 1991 ;
Wenger, 1998) dont les membres tra-
vaillent ensemble et partagent pra-
tiques et connaissances. Les commu-
nautés de pratique et leur influence
sur l'apprentissage, aujourd’hui large-
ment reconnues par les praticiens
comme les chercheurs, constituent en
fait une forme d’organisation collecti-
ve trés ancienne (Snyder & Wenger,
2000 ; Wenger et al., 2002b).

Pourtant, les communautés de pra-
tique (CP) évoluent avec les transfor-
mations profondes que connaissent
aujourd’hui les entreprises, tant dans
leur structuration interne que dans
leurs relations avec leurs partenaires
économiques (Blanchot, et al., 2000 ;
DeSanctis & Monge, 1999 ; Kraut et al.,
1999). En particulier, la nature du tra-
vail change et le recours massif aux
Technologies de I'Information et de la
Communication (TIC) joue un role ma-
jeur dans ces mutations (Barley &
Kunda, 2001 ; Bellier, et al., 2002 ; Fulk
& Desanctis, 1995).

Comment les communautés de pra-
tiques s'approprient-elles les TIC et
quelles sont les incidences du recours
a ces technologies sur les pratiques,
connaissances et identités de leurs
membres ?
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Cet article vise a retracer les évolu-
tions de communautés de pratique qui
accompagnent les utilisations d'une
TIC, lintranet. Lintranet (Germain,
1998 ; O'Flaherty & Williams, 2000 ;
Ryan, 1998), réseau organisationnel
qui repose sur les standards de I'Inter-
net, peut distinguer divers groupes in-
ternes a l'entreprise. Il différencie des
niveaux d’accés et garantit une cléture
du réseau et de ses membres. En
outre, particuliérement flexible, il est
utilis€ pour diffuser des informations
comme pour réaliser certaines activités
productives. Les membres de CP peu-
vent donc s'approprier I'outil et I'adap-
ter en fonction des besoins de leur col-
lectif.

Cet article se fonde sur quatre études
de cas qui relatent les évolutions de CP
qui émergent d'usages particuliers
d’intranet. Les cas révelent que les uti-
lisations des intranets par les membres
des communautés soutiennent les
principales dimensions des CP (enga-
gement mutuel, entreprise commune,
répertoire partagé) et, ce faisant, ren-
forcent les CP, mais peuvent contribuer
a l'exclusion de certains membres pé-
riphériques. La discussion vise 4 mon-
trer que les utilisations des intranets fa-
vorisent le partage de certaines
pratiques et connaissances et une dis-
tribution plus différenciée d’autres pra-
tiques et connaissances. Ces usages
contribuent 4 I'imbrication de CP lo-
cales entre elles et 4 I'apparition d’un
«réseau de pratique» (Brown & Du-
guid, 2000, 2001) dont les membres
partagent des activités profession-
nelles.

La section suivante présente la no-
tion de Communauté de Pratique (CP)
et justifie la problématique adoptée.
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Ensuite, la méthodologie suivie par ce
travail (quatre études de cas qui illus-
trent les transformations progressives
des communautés de pratique par les
utilisations de sites intranets) est préci-
sée. Puis, les cas sont décrits et les
principales évolutions des CP liées aux
usages des intranets sont suggérées. La
discussion finale porte enfin sur les im-
brications des communautés de pra-
tique locales et I'émergence d'un ré-
seau de pratique que les utilisations
d'intranet encouragent.

II. DES TIC POUR RENFORCER
LES COMMUNAUTES
DE PRATIQUE ?

II.1. Que sont les communautés
de pratique ?

Lintérét actuel pour la notion de
communauté de pratique a une double
origine. Dune part, il nait des débats
des années 1990 sur I'apprentissage or-
ganisationnel (Koenig, 1997), sur les
liens entre processus individuels et
collectifs (Kim, 1993), sur le stockage
et le transfert de connaissances par des
systémes formalisés, des discours, des
activités concretes. Progressivement —
il s’agit du second fondement de l'en-
gouement pour les communautés de
pratique — les pratiques concretes (et
non les descriptions abstraites de
poste) apparaissent essentielles a I'ap-
prentissage des employés (Brown &
Duguid, 1991). Inspirés en particulier
par les travaux des ergonomes et de
Suchman (1987) ou Lave (1988), ceux
qui étudient l'apprentissage par la pra-
tique considérent que celle-ci renvoie
au « faire » situé historiquement et so-
cialement (Cook & Brown, 1999, p. 380-

387). Le contexte de la pratique donne
du sens a4 ce que nous faisons. Ainsi,
pour Wenger (1998, 2000) et les autres
tenants de la conception des CP, la
pratique est toujours une pratique so-
ciale.

Une communauté de pratique (Cha-
nal, 2000 ; Gherardi & Nicolini, 2000 ;
Lave & Wenger, 1991 ; Wenger, 1998)
regroupe des membres qui ont une
histoire commune, interagissent fré-
quemment, partagent des connais-
sances et rencontrent des problémes
proches, au sein d'une méme organi-
sation. Surtout, ils travaillent ensemble
et réalisent des activités pour certaines
semblables, pour d’autres complémen-
taires. Les pratiques des membres de
CP acquierent une signification com-
mune grice aux échanges directs (a la
participation des acteurs a la vie socia-
le de la CP) a la réification, lorsque le
sens partagé est «incarné» dans des
objets matériels, des documents, des
régles formelles et informelles (Wen-
ger, 2000).

Trois dimensions sont caractéris-
tiques de la communauté de pratique :

L'engagement mutuel : L'appartenan-
ce a4 une CP provient d'un engagement
des individus dans les actions dont ils
négocient le sens les uns avec les
autres. Les membres d'une CP sont
complémentaires et liés entre eux. Ils
sont mutuellement engagés dans les
pratiques sociales de la communauté.

Lentreprise commune: Socialisation
et surtout activités de la communauté
visent l'atteinte d’'une entreprise com-
mune qui résulte d'un « processus per-
manent de négociation qui refléte la
complexité de la dynamique de l'enga-
gement mutuel» (Chanal, p. 8).
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Le répertoire commun : 1l nait pro-
gressivement de l'engagement dans
des pratiques proches et il entretient la
construction sociale des significations.
Ce répertoire partagé comprend des
supports physiques, comme des dos-
siers, des formulaires, ou des éléments
plus intangibles, par exemple des rou-
tines, des symboles, un langage spéci-
fique.

Deux exemples illustrent et rendent
plus concréte cette notion de commu-
nauté de pratique : les réparateurs de
photocopieurs de Orr (1990) et les em-
ployés de traitement de dossiers d’as-
surance maladie de Wenger (1998).

D’abord, les réparateurs de photoco-
pieurs de Orr (1990, 19906), repris par
Brown et Duguid (1991), travaillent
seuls chez le client et face 4 leur ma-
chine, mais ils collaborent par des ré-
unions réguliéres entre une dizaine de
collegues. Ils se «racontent des his-
toires » qui donnent un sens aux répa-
rations inhabituelles et réifient de nou-
velles pratiques. Les connaissances
réelles des réparateurs ne sont pas les
informations froides des manuels du
fabricant pour lequel ils travaillent.
Plutdt, ce sont les connaissances qu'ils
se transmettent et enrichissent par
leurs interactions. Leur travail trés tech-
nique repose sur des savoirs sociale-
ment distribués, diffusés et conservés
par des conversations informelles.

Les employés de I'entreprise d’assu-
rance maladie de Wenger (1998) occu-
pent un étage d’une tour de bureaux.
Ils travaillent seuls, eux aussi, mais les
dossiers les plus complexes sont re-
montés aux supérieurs ou transmis aux
spécialistes de différents domaines. Le
service connait un fort turnover, mais
ses membres sont réunis dans un
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méme espace de travail, interagissent
fréquemment et ont recours aux
mémes outils. En outre, leurs activités
sont semblables méme s’ils ne les ef-
fectuent pas en collaboration. Un sens
partagé aux activités émerge alors qu'il
est en partie réifié par des procédures
et/ou par l'implantation de nouveaux
systémes informatiques.

I1.2. Les intranets peuvent-ils
favoriser les communautés
de pratique ?

Les deux exemples précédents sont
notables a plusieurs points de vue.
D’abord, les groupes décrits sont assez
restreints. Orr suit les réunions d'une
petite dizaine de réparateurs tandis
que Wenger s'attache aux activités
d’employés regroupés en un seul lieu
(Wenger, 1998, p. 285). Pourtant, Wen-
ger développe l'idée d'imbrication des
communautés de pratique les unes
dans les autres, des communautés plus
larges, caractérisées par des relations
plus faibles entre leurs membres,
contenant de petites communautés dis-
tantes (Wenger, 2000). L’articulation de
communautés de pratique aux péri-
metres différents ne paralt cependant
pas évidente. Qu’est-ce qui permet
Uimbrication de communautés de
tailles différentes et dispersées géogra-
Dbbiquement ?

Par ailleurs, ces exemples montrent
des communautés dont les membres
effectuent des tdches proches et
drautres plus différenciées. Si certaines
de leurs activités sont bien communes,
en revanche ils ne les effectuent que
peu en collaboration les uns avec les
autres et ne travaillent ni forcément au
méme endroit ni au méme moment.
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En dechors des conversations directes
entre les membres des CP, gqut'est-ce
qui peut assurer le partage de certaines
pratiques et la différenciation d’autres
activités et connaissances ?

Enfin, dans le cas des réparateurs de
photocopieurs, c’est en parlant des
machines et non en suivant les pres-
criptions des manuels que les em-
ployés partagent leurs pratiques. En re-
vanche, les employés qui traitent les
dossiers d’assurance maladie ont re-
cours a des procédures et des systémes
informatisés. Quel peut alors étre le réle
des objets, et, en particulier, des sys-
temes informatisés, dans le fonctionne-
ment et le renforcement des commu-
nautés de pratique ?

Ces interrogations ont tot conduit les
tenants de la conception des CP a s'in-
téresser aux Technologies de I'Informa-
tion et de la Communication (TIC).
Brown (1998), par exemple, estime que
la technologie intranet peut étre utilisée
de fagon a favoriser les «vraies» pra-
tiques de travail dans les organisations
et non leurs représentations abstraites.
A cheval entre ses activités de cher-
cheur et de consultant, Wenger (2001)
analyse quant 4 lui l'offre logicielle dé-
diée au soutien des communautés, et,
en particulier, des communautés de
pratique. Méme s’ils ne sont pas tou-
jours explicites a ce sujet, ces auteurs
adoptent une conception « émergente »
des relations entre TIC et organisation
(Markus & Robey, 1988 ; Rowe, 1999 ;
Rowe & Struck, 1995). La technologie
n’a pas un impact fixe ou prédéterminé
quelle que soit la situation de I'organi-
sation. Plutdt, ses usages transforment
progressivement 2 la fois la technique
et certaines dimensions clés de l'entre-
prise, comme les relations au sein de

groupes restreints, les flux d’informa-
tions descendants et ascendants, etc.
Les « effets » des TIC émergent progres-
sivement de leur mise en place et de
leurs utilisations en fonction d’une si-
tuation organisationnelle elle-méme
susceptible d’évoluer (Benghozi, 2001).
Ce sont de telles dynamiques des com-
munautés de pratique que nous souhai-
tons ici mettre en évidence.

Cet article étudie alors comment les
membres de communautés de pra-
tique S’approprient un intranet et
comment leurs usages de cet intranet
contribuent i renforcer leur commu-
nauté et a en transformer le péri-
metre.

Un intranet est un ensemble d’appli-
cations informatiques regroupées et in-
tégrées (messagerie électronique,
bases de données, applications de pro-
duction, collecticiel, forum, etc.) qui
reposent sur les standards IP du web
(Germain, 1998 ; Ryan, 1996 ; Schee-
pers & Damsgaard, 1997). Ces applica-
tions sont disponibles a l'intérieur d'un
réseau (intra-net) qui peut corres-
pondre 4 'ensemble des postes infor-
matiques d'une entreprise ou a cer-
taines de ses parties uniquement
(Newell et al., 2001). Les intranets dis-
tinguent ainsi membres et non-
membres. En outre, souples, ils peu-
vent étre adaptés a des contextes
différents et utilisés dans des buts di-
vers. Ils semblent donc pouvoir étre
appropriés par des communautés de
pratique différentes. Ce sont les utilisa-
tions d’'intranets par les membres de
CP que nous avons suivies a I'occasion
de cette recherche. Avant de détailler
ces usages et les transformations qu’ils
ont encouragées, précisons la métho-
dologie suivie.
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1. METHODOLOGIE

III.1. Une étude de cas multiple

Cet article présente les résultats spé-
cifiques d'un travail plus large consa-
cré aux pratiques d’intranets dans les
organisations francaises. Celui-ci a
donné lieu a la réalisation de quatorze
études exploratoires qui présentent
une grande diversité d’implantations,
de trajectoires et de représentations
liées aux intranets (Vaast & Benghozi,
2000). Parallélement 3 ces investiga-
tions empiriques, la conception des
communautés de pratique est rapide-
ment apparue éclairante pour com-
prendre les usages des intranets.
Comme il est fréquent en gestion
(Girin, 1989 ; Koenig, 1993), l'objet de
la recherche est né d’'un dialogue entre
théorie et observations empiriques.

Pour éclairer empiriquement com-
ment les membres de communautés
de pratique utilisent des intranets et les
incidences de ces usages sur leur CP,
quatre études de cas plus approfon-
dies ont été réalisées. Elles ont été sé-
lectionnées a partir du premier échan-
tillon de cas exploratoires afin de
préserver une connaissance globale
des intranets et des organisations, tout
en précisant les utilisations d’un intra-
net par des groupes particuliers.

L’étude de cas a semblé une métho-
de particulierement adaptée pour étu-
dier dans une perspective dynamique
comment des membres de CP utilisent
des intranets. Afin d’éviter une dépen-
dance excessive a un cas unique, une
étude de cas multiple a été menée.
Chacun de ces quatre cas correspond a
un ensemble de communautés de pra-
tique locales internes 4 une méme or-
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ganisation dont les membres utilisent
régulierement (plusieurs fois par se-
maine) un site dédié.

HI.2. La sélection des cas

L’identification empirique des com-
munautés de pratique n’est pas une
opération évidente ou neutre. Au
contraire, elle induit les investigations
poursuivies et oriente les analyses ul-
térieures. Les présentes communautés
de pratique ont été choisies a partir du
premier échantillon de cas grice i la
proximité de leurs caractéristiques
avec celles présentées par Wenger
(1998) et Snyder et Wenger (2000). Un
point délicat a concerné la nature pres-
crite ou émergente des CP sélection-
nées. Wenger estime qu'une commu-
nauté de pratique correspond souvent,
mais non toujours, 4 une partie offi-
cielle d'une entreprise. Il souligne I'im-
portance de la volonté d’appartenance
et de la perception d’'une identité par-
tagée par les membres de la commu-
nauté. Les participants aux commu-
nautés étudiées dans nos quatre cas
éprouvent ce fort sentiment identitaire
et appartiennent a des groupes formel-
lement identifiés.

H1.3. Collecte et analyse
des données

Les données ont été collectées en
deux phases. La premiére a concerné
I'échantillon large de quatorze entre-
prises et s’est essentiellement déroulée
par entretiens avec des hauts diri-
geants, des responsables d’intranet et
des utilisateurs finaux. Le contenu et la
structure des intranets ont été identi-
fiés. La mise en place et les transfor-
mations de l'intranet ont été retracées.
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La seconde vague de collecte des
données s’est concentrée sur les quatre
ensembles de communautés de pra-
tique sélectionnés. Une dizaine (cas A
et C) et une trentaine (cas B et D)
d’entretiens  supplémentaires ont été
menés. Les répondants étaient, d'une
part, des responsables de lintranet
(qui font partie des CP) et, d’autre part,
de «simples » participants aux CP. Ils
devaient étre représentatifs de la diver-
sité des CP (en termes de métiers et de
dispersion géographique essentielle-
ment). Pour les cas B et D, une obser-
vation participante a aussi permis de
suivre le quotidien de membres de ces
CP dans leurs activités profession-
nelles, dans leurs relations avec leurs
collegues proches, leur hiérarchie, le
reste de l'organisation ou des clients
extérieurs. Les visites renouvelées sur
site ont enfin autorisé de bons contacts
avec des informants-clés qui se sont
avérés précieux pour confronter les
points de vue et replacer ces commu-
nautés dans une perspective histo-
rique. Les intranets de ces CP ont bien
entendu été consultés, et leurs évolu-
tions retracées. Les intranets utilisés
par ces CP sont des sites spécifique-
ment dédiés aux groupes concernés et
reliés aux autres sites internes de l'or-
ganisation.

Afin de donner du sens a des données
essentiellement qualitatives (Miles &
Huberman, 1984) et de lier les observa-
tions 4 la conception des CP, des mono-
graphies ont d’abord été rédigées puis
les principales dimensions de la théorie
ont été appliquées et confrontées aux
investigations empiriques.

Les quatre cas sont présentés ci-des-
sous et résumés dans le tableau sui-
vant.

IV. PRESENTATION DES CAS
ET ANALYSES

IV.1. Une présentation succincte
des cas

Cas A : Les professionnels de santé
environnementale (qui s’occupent, en
particulier, de '’hygiéne publique et de
la pollution) du ministére de la Santé
constituent un groupe de 1 000 a 1 500
professionnels dispersés dans toute la
France dans des services départemen-
taux d'une quinzaine d’agents en
moyenne. Ces professionnels mettent
eux-mémes en place, en 1996-1997, un
intranet dédié a leur activité. Ce site re-
groupe, entre autres, un annuaire gé-
néral et des fiches d’expériences
écrites par des experts membres de la
profession sur des thémes divers. La
mise 4 disposition et lutilisation pro-
gressivement généralisée de l'intranet
ont une incidence non négligeable sur
la prise de conscience de ces agents de
l'existence dune communauté «santé-
environnement » au niveau national.
En outre, les consultations de 'intranet
contribuent au déploiement de rela-
tions qui dépassent le cadre du service
départemental et permettent a des
agents éloignés géographiquement de
mieux se connaitre et de se contacter
en fonction de leurs préoccupations.

Cas B: Les 3500 salariés commer-
ciaux d’une entreprise d’assurance (ap-
pelons leur groupe BA « Belle Assuran-
ce») sont également dispersés dans
toute la France et travaillent dans des
équipes locales d'une quinzaine de
personnes. Les commerciaux exercent
des activités proches (prospection, si-
gnature de contrats et suivi de clienté-
le), mais ils se sentent traditionnelle-
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ment en concurrence avec les
membres des équipes différentes mais
proches géographiquement. Un intra-
net est mis en place courant 1999, sous
I'impulsion du siége parisien de BA.
L'utilisation de lintranet est au départ
assez limitée, d’abord parce que les
commerciaux ont peu 'habitude d’uti-
liser les nouvelles technologies et en-
suite parce qu’ils se sentent en
concurrence avec dautres équipes.
Progressivement toutefois, les nou-
veaux commerciaux consultent davan-
tage Pintranet et la publication sur le
site des résultats des concours des
meilleurs vendeurs permet de concilier
esprit de compétition et volonté de
partage entre équipes différentes.

Cas C: Les acheteurs de la SNCF
(environ 2500 agents dispersés dans
toute la France) mettent en place, en
1997, un intranet dédié a leur métier.
Cet intranet est intégré dans l'exercice
professionnel quotidien des ache-
teurs. 1l renforce la tendance préexis-
tante a la centralisation des achats de
I'entreprise et transforme de nom-
breux processus et activités. Les pra-
tiques des acheteurs se modifient et
deviennent plus transparentes pour
leurs donneurs d’ordre. L'utilisation
généralisée de l'intranet contribue a la
professionnalisation de lactivité des
acheteurs et au renforcement de la
conscience d'une tiche commune.
Enfin, cet intranet, dont certaines
fonctions (comme le suivi des com-
mandes) sont partagées avec les don-
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neurs d’ordre des acheteurs, rend plus
visible I'exercice de la profession et
par 1a favorise sa reconnaissance ex-
terne, ce qui stimule encore davanta-
ge l'identité professionnelle des ache-
teurs.

Cas D : A partir de 1998, la nouvelle
direction du Département Informa-
tique (DD d'une mutuelle d’assurance
décide d’enrichir un intranet embryon-
naire ne comprenant au départ que
des formulaires administratifs. De nou-
velles rubriques se créent, comme
celle qui présente les résultats réguliers
des discussions d’équipes transversales
qui visent a trouver des solutions
conjointes aux tensions sociales nées
d’'une réorganisation (concrétisée par
la formalisation du fonctionnement du
département) du DI a l'arrivée de la
nouvelle direction. Ce site présente
aussi deux annuaires (un qui inclut
tous les salariés et l'autre certains inté-
rimaires du DI) et des rubriques qui in-
forment anciens et nouveaux membres
du mode de fonctionnement du DI. Si-
multanément, lintranet constitue un
nouvel outil commun et spécifique au
département et dispose de fonctionali-
tés qui favorisent I'expression sponta-
née des informaticiens. Les utilisations
de T'intranet contribuent alors a la re-
construction progressive d’'une identité
du département. Les évolutions des
contributions et des consultations dont
il fait I'objet reflétent et participent des
transformations des différents groupes
internes au DI.
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Ces quatre cas correspondent a des
communautés de pratique qui préexis-
tent 4 la mise en place et a 'utilisation
de leur site intranet. Leur activité pro-
fessionnelle est déja définie, des cou-
tumes se sont établies. Au niveau local
(typiquement, un service d'une quin-
zaine de personnes), les employés se
connaissent bien, travaillent au méme
endroit sinon toujours conjointement.
Ils ont en outre le sentiment d'apparte-
nir 4 une entité commune méme s'ils
ne nomment pas spontanément celle-
ci « communauté de pratique ». Ce sen-
timent d’appartenance est en revanche
traditionnellement plus limité entre
membres dispersés d'une méme pro-
fession, en raison de I'éloignement
géographique qui restreint les interac-
tions directes entre employés.

Les utilisations de certaines ru-
briques des intranets — qui permettent
en particulier de dépasser les obstacles
géographiques au partage d’expé-
riences — modifient le fonctionnement
de ces communautés de pratique ainsi
que la perception de leur périmeétre.

IV.2. Les pratiques des intranets
soutiennent les trois
principales dimensions
des CP

Les trois dimensions qui caractérisent
les CP sont dans les quatre cas soute-
nues par l'utilisation de l'intranet.

IV.2.1. L'engagement mutuel

L'appartenance a une CP correspond
a un engagement des individus dans
des actions dont ils négocient le sens
les uns avec les autres. Les utilisations
des intranets ne créent pas l'engage-
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ment mutuel, mais elles peuvent l'ex-
pliciter et favoriser sa négociation col-
lective.

Cela est particulierement sensible
dans le cas C, cas du département in-
formatique. Les utilisations de lintra-
net participent en effet a la «recons-
truction » de l'engagement du DI suite
a la réorganisation du département.
Auparavant, le DI fonctionnait de
facon trés informelle, les employés tra-
vaillaient ensemble depuis longtemps
et le travail était accompli par des
équipes aux tiches non prédéfinies.
Avec la réorganisation qui vise 2 «ra-
tionaliser » des tiches souvent répéti-
tives, les départs (par démissions et
préretraites exclusivement) et les em-
bauches se multiplient. Les employés
perdent leurs repéres traditionnels.
Quelques mois apres la réorganisation,
I'intranet du DI s’enrichit progressive-
ment sous 'impulsion initiale du nou-
veau directeur du DI et par une mise
en application d’idées émises par des
groupes de travail transverses et non
formalisés. L’intranet donne de nou-
Veaux reperes aux anciens et aux nou-
veaux salariés du DI et encourage les
relations directes entre eux.

Par ailleurs, des fonctions particu-
lieres de l'intranet sont trés liées 2 cer-
tains aspects de I'engagement mutuel.
Ainsi, des annuaires sophistiqués (avec
photographie, localisation géogra-
phique et organisationnelle) sont qua-
siment toujours disponibles et souvent
trés appréciés. Ils le sont particuliére-
ment lorsque les relations entre les
membres de la communauté ne sont
pas directes, parce qu’ils permettent de
repérer des personnes d contacter et
qu'ils donnent une certaine proximité
et réalité a la personne contactée, sou-



DE LA COMMUNAUTE DE PRATIQUE AU RESEAU DE PRATIQUE PAR LES UTILISATIONS IINTRANET

vent uniquement par téléphone ou e-
mail.

IV.2.2. L'entreprise commune

Certains contenus de lintranet pré-
sentent un état donné de l'entreprise
commune dune CP, le résultat du pro-
cessus de négociation. Par exemple,
dans le cas de l'intranet de la direction
informatique de la mutuelle, les
grandes lignes de développement et
les principaux projets de l'année sont
présentés sur lintranet, pour que
chaque collaborateur, méme s’il ne
participe pas directement a ces projets,
puisse les connaitre et se les «appro-
prier ».

L’intranet peut également contribuer
a faire prendre conscience aux
membres de la CP de 'existence d’'une
entreprise commune. Il participe alors
a son explicitation et donne une cer-
taine permanence a son expression.
Ainsi, dans le cas A du réseau de pro-
fessionnels en santé environnement du
ministére, jusqu'au milieu des années
1990 le sentiment d’entreprise commu-
ne est surtout sensible au niveau de
chaque service spécifiquement consa-
cré 4 la santé environnementale dans
les directions départementales. Ponc-
tuellement, trois 4 quatre fois par an,
des réunions de niveau régional per-
mettent aux professionnels d’échanger
sur des préoccupations communes et
d’afficher des objectifs proches. La dis-
ponibilité de la technologie intranet
permet de concrétiser l'objectif de
constitution d'un réseau national de
professionnels en santé environne-
ment, par I'explicitation de I'entreprise
commune, la mise 4 disposition de
fiches qui explicitent des pratiques « mo-

deles» de certains services et la
connaissance potentielle de 'ensemble
des membres du réseau, grice 4 un an-
nuaire national. L'utilisation de lintra-
net facilite I'unification de la commu-
nauté de pratique au niveau national,
communauté qui regroupe les commu-
nautés locales (celles des services dé-
partementaux). Notamment, les enjeux
majeurs du domaine de santé environ-
nement sont exposés sur l'intranet, ce
qui a un impact unificateur sur la CP
elle-méme et ce qui influence égale-
ment le reste du ministére. La CP «santé
environnementale » dans son ensemble
est rendue plus visible, reconnue et 1é-
gitime dans l'ensemble du ministére
par la disponibilité de I'intranet.

1V.2.3. Le répertoire partagé

Au cours du temps, Pengagement
dans des pratiques crée des ressources
qui permettent la négociation des si-
gnifications. Ces ressources constituent
un répertoire partagé, qui peut étre
concrétisé par un intranet (Bellamy et
al., 1998).

L'intranet permet de regrouper en un
«endroit » unique et virtuel des élé-
ments auparavant disparates sur les
pratiques que les membres des com-
munautés peuvent consulter et utiliser
pour contacter des « experts » localisés
sur un sujet. Ce répertoire commun
mis a4 disposition par lintranet a des
conséquences sur le fonctionnement
de la communauté, méme si les pra-
tiques explicitées sont toujours moins
riches que les pratiques concretes des
membres. Une complémentarité se dé-
veloppe en fait progressivement entre
ces pratiques explicitées mais incom-
plétes et la prise de contact directe.
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Cest le cas des agents en santé envi-
ronnementale du ministére, qui, aupa-
ravant, pour trouver des réponses a
certains de leurs problémes, consul-
taient avant tout les agents qu'ils
connaissaient (logique de l'expert de
proximité). Depuis la mise en place de
lintranet et le progressif développe-
ment de sa consultation, la recherche
de solutions a une préoccupation in-
habituelle passe par la lecture des
fiches de pratiques sur le probléme
concerné et le contact de 'expert qui a
rédigé la fiche (logique de I'expert na-
tional reconnu par la mise a disposi-
tion d’une fiche sur intranet).

IV.3. Les utilisations des intranets
s’inscrivent progressivement
dans le fonctionnement
des communautés de pratique
et les transforment

Les utilisations des intranets s’inscri-
vent progressivement dans le fonction-
nement des CP. Ce faisant, elles contri-
buent a leur transformation.

Par exemple, le développement de
l'intranet de la communauté santé en-
vironnement du ministére met en évi-
dence, et par 1a renforce, une commu-
nauté de pratique préexistante mais
qui patissait de la structure du ministe-
re (services décentralisés, double dé-
pendance : départementale et de la di-
rection parisienne). L’intranet se
développe de facon autonome par
rapport 4 l'autorité départementale (le
préfet) et la direction parisienne (la
gestion du site est menée par une
équipe décentralisée). Cela conduit
dailleurs a des tensions entre ce ré-
seau informel, dont le centre est le
chef de projet de lintranet, en dépar-
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tement, et la direction officielle du mi-
nistére, 4 Paris. Le serveur intranet
étant situé a Paris, ces tensions, nour-
ries par un dialogue faible et un conflit
des légitimités entre sieges et services
départementaux, rendent l'alimenta-
tion de lintranet en informations nou-
velles particulierement fastidieuse et
peu rapide (gravure d'un CD Rom,
envoi a la direction parisienne, qui en-
suite, met les informations 4 disposi-
tion sur le serveur). Cette lenteur d’ac-
tualisation sur lintranet conduit alors
la communauté a développer une
veille sur la messagerie, beaucoup plus
réactive, car ne dépendant pas de la
direction parisienne. Le cas de lintra-
net de la communauté santé environ-
nement illustre les oppositions pos-
sibles entre le fonctionnement d’une
communauté professionnelle et celui
de l'organisation qui I'abrite (Van Maa-
nen & Barley, 1984).

Par ailleurs, les utilisations de l'intra-
net peuvent aussi contribuer a I'émer-
gence de nouvelles pratiques profes-
sionnelles et ainsi conduire au
renouvellement de la négociation du
sens de lentreprise commune de la
communauté. L'intranet mis en place
par les acheteurs de la SNCF (cas D)
illustre ce point. La mise en place de
ce site vise initialement a renforcer la
logique de centralisation des achats.
Lintranet agrége les achats des fourni-
tures les plus usuelles, donc de négo-
cier en position de force et donc de di-
minuer les prix des fournisseurs. Un
service minitel remplissait au préalable
cette fonction de centralisation. Toute-
fois, le passage a l'intranet, réalisé sous
l'impulsion des principaux acheteurs
(ceux situés dans les régions qui ache-
tent les plus gros volumes, comme
Paris, Lyon et Marseille) accentue cette
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tendance et infléchit d’autres pratiques
professionnelles des acheteurs. 1l est
maintenant possible, grice a l'utilisa-
tion du site, pour les acheteurs et leurs
donneurs d’ordre, de suivre avec beau-
coup plus de précision le suivi d'une
commande et d’en informer immédia-
tement les directions concernées. Par
ailleurs, lintranet, mis en place en
1997, est lié en 1999 a un extranet qui
regroupe les principaux fournisseurs
de lentreprise. L'extranet modifie les
relations entre les acheteurs et entre-
prises tierces. Par ces nouvelles pra-
tiques, la communauté des acheteurs
se définit maintenant davantage dans
une relation de service vis-a-vis des
donneurs d’ordre internes et, d’autre
part, d’intermédiaire de poids vis-a-vis
des fournisseurs externes a l'entreprise.

IV.4. Les usages des intranets
élargissent la communauté
de pratique a laquelle
ses participants se sentent
appartenir, mais ils peuvent
également contribuer
a I'isolement de certains
membres de ces CP

Dans les quatre cas étudiés, les
usages des intranets ¢largissent la base
d’appartenance a la communauté de
pratique et renforcent la CP. Les com-
merciaux de BA (cas B), par exemple,
ne se sentent plus seulement faire par-
tie de leur petite équipe d'une quin-
zaine de personnes, mais également
d’un groupe beaucoup plus large, dont
ils sont loin de connaitre tous les
membres, mais dont ils partagent des
pratiques professionnelles. Cet élargis-
sement de la communauté percue pro-
vient de l'image commune — souvent
idéalisée — que l'intranet renvoie a ses

participants, ainsi qu’au reste de l'or-
ganisation. Le site intranet «affirme»
lexistence de la communauté de pra-
tique au sens large tant vis-a-vis de ses
membres dispersés que- des non-
membres. Cette combinaison d’identi-
té-pour-soi et d’'identité-pour-les-autres
(Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994)
renforce la communauté, comme cela a
pu étre noté dans le cas des acheteurs
de la SNCF et des professionnels de
santé environnementale du ministére.

Toutefois, tout en soutenant une
communauté de pratique, les utilisa-
tions d’un intranet peuvent également
contribuer a l'exclusion de certains de
ses participants. Le cas des informati-
ciens du DI (cas D) illustre cette situa-
tion étonnante ou les usages d’un in-
tranet renforcent la CP et conduisent a
l'isolement de certains de ses membres.
Le renforcement de la CP correspond
dans ce cas a la renaissance du senti-
ment de communauté et de pratiques
informelles partagées suite a une réor-
ganisation majeure du département.
Cependant, suite a cette réorganisation,
les tiches des informaticiens de deux
statuts différents (salariés ou presta-
taires extérieurs) se transforment. Avant
la réorganisation, les prestataires se
percevaient comme des membres a
part entiére du département et ils
étaient percus comme tels par les sala-
riés. En outre, leurs activités étaient
équivalentes a celles des salariés. Avec
la réorganisation, les nouveaux presta-
taires (les anciens prestataires, ceux
présents avant la réorganisation, sont
devenus salariés ou n’ont pas vu leur
mission renouvelée) s’occupent désor-
mais des tiches de réalisation des pro-
jets informatiques, tandis que les sala-
riés traitent de celles, plus stratégiques,
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de conception de ces projets. L'intranet
permet une coordination des diffé-
rentes étapes des projets informatiques.
Il est alors utilisé par les différentes
équipes (de conception et de réalisa-
tion) et exacerbe la faiblesse des com-
munications directes entre elles. En
outre, lintranet dispose de deux an-
nuaires (disponibles a4 l'ensemble des
informaticiens, quel que soit leur sta-
tut), le premier qui recense les salariés,
le second, les prestataires. Méme si leur
légitimité est discutée, ces deux an-
nuaires obligent l'ensemble des
membres du département a penser
leurs relations avec les autres dans les
termes de cette distinction et contri-
buent alors a I’ « enactment » de l'isole-
ment des prestataires dans la CP.

Ainsi, et alors méme qu’elles contri-
buent au renforcement de la commu-
nauté informatique de la mutuelle
d’assurance, les utilisations de Pintra-
net encouragent également l'appari-
tion d’'un clivage au sein de cette com-
munauté et la mise a I'écart des
prestataires.

V. DISCUSSION : LEMERGENCE
DE RESEAUX DE PRATIQUE
PAR LES UTILISATIONS
SITUEES DES INTRANETS

Les analyses précédentes ménent a
un résultat intermédiaire assez intri-
gant. En effet, les usages des intranets
soutiennent les trois principales di-
mensions des communautés de pra-
tique, ils s’'inscrivent progressivement
dans leur fonctionnement et permet-
tent d’élargir 'appartenance pergue a
la communauté de pratique. Les
membres des CP ne se sentent plus
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seulement appartenir au petit groupe
dans lequel ils travaillent et ils inter-
agissent au quotidien, mais également
a une communauté élargie, dont ils ne
connaissent pas tous les participants,
mais dont ils partagent les intéréts et
pratiques professionnels. Cependant,
simultanément, les utilisations des in-
tranets peuvent contribuer a l'exclu-
sion de certains membres des CP res-
treintes. Qu'est-ce qui fait que les
utilisations des intranets excluent cer-
tains participants périphériques aux
communautés de pratique et contri-
buent 4 I'enchissement des commu-
nautés locales les unes dans les autres ?
Une piste d’explication réside dans les
utilisations situées des intranets.

V.1. Des consultations
différenciées de l'intranet
pour un apprentissage
de la communauté locale

V.1.1. Les pratiques situées
des intranets rapprochent
les membres des commu-
nautés de pratique
« locales »

D’abord, au niveau d’'une commu-
nauté de pratique «locale» (typique-
ment, un groupe d'une vingtaine de
personnes qui travaillent au méme en-
droit et se connaissent directement),
les usages de lintranet ne sont pas
communs entre tous ses membres mais
ils contribuent a leur rapprochement.

Les utilisations de l'intranet sont en
effet «situées». En dehors des consul-
tations obligatoires (celles qui entrent
dans le processus productif), les
usages de lintranet dépendent de la
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position du participant dans sa CP et,
en particulier, de son ancienneté. Les
membres « périphériques » (c’est-a-dire,
les plus nouveaux) sont ceux qui utili-
sent le plus régulierement lintranet.
Leurs consultations leur permettent de
s'informer des principales missions,
des facons de travailler, des regles of-
ficielles et des participants a leur grou-
pe. A linverse, les anciens travaillent
depuis longtemps sans l'intranet et ne
ressentent pas le besoin de le consul-
ter fréquemment. Cette différenciation
dans les consultations de lintranet
pourrait conduire 3 des clivages entre
participants aux communautés de pra-
tique, a une séparation maintenue
entre les anciens et les nouveaux. La
plupart du temps, il n'en est rien. Au
contraire, les consultations différen-
ciées contribuent a la socialisation des
nouveaux et 4 la transformation de la
CP locale.

Les consultations des intranets des
nouveaux, qui leur fournissent des in-
formations exhaustives mais «séches »
et les connaissances informelles des
anciens (riches, mais parfois parcel-
laires et non toujours ajustées 4 un
contexte changeant) sont en effet com-
plémentaires. Les consultations diffé-
renciées de lintranet favorisent alors
plutdt des échanges accrus entre an-
ciens et nouveaux. Ainsi, dans le cas
B, les nouveaux commerciaux, mieux
formés aux nouvelles technologies que
les anciens, consultent l'intranet avec
une relative aisance. Ils sont capables
de localiser rapidement une informa-
tion précise (par exemple, la derniére
cotation de telle SICAV ou une dispo-
sition législative relative aux contrats
d’assurance vie) dans l'ensemble des
pages disponibles. En revanche, ces

nouveaux membres de B ne disposent
pas de l'expérience et du stock de
connaissances professionnelles spéci-
fiques 2 B qui leur permettraient de
donner un sens a ces informations et
de les utiliser 4 bon escient chez le
client. Au contraire, les anciens bénéfi-
cient de cet historique professionnel,
mais ont moins 'habitude de manipu-
ler le navigateur. Les observations du
cas B montrent qu'une complicité
entre anciens et nouveaux nait a l'oc-
casion de consultations du site. Les
nouveaux utilisent l'intranet pour cher-
cher des informations précises dont ils
font part aux anciens. Ceux-ci appren-
nent a utiliser plus efficacement l'intra-
net et surtout transmettent une partie
de leurs connaissances aux nouveaux.
Cet exemple est notable 2 deux points
de vue. D’abord, les consultations des
intranets contribuent a la socialisation
dans la communauté de pratique. Ces
phénomenes d’intégration progressive
des nouveaux sont particulierement
importants pour la reproduction et la
transformation des communautés de
pratique (Lave & Wenger, 1991). Ils
permettent aux nouveaux d’ «ap-
prendre » les régles et connaissances
minimales qui fondent la pratique de
la communauté. Simultanément, ils ap-
portent de nouvelles connaissances car
les nouveaux ne se contentent pas
d’'assimiler le contexte de la commu-
nauté, mais ils le transforment. Les uti-
lisations des intranets facilitent alors la
socialisation des nouveaux membres
de la communauté «locale » et contri-
buent a sa transformation progressive,
notamment par un recours croissant et
de plus en plus systématique aux TIC
pour rechercher des informations pro-
fessionnelles. Les pratiques situées de
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la technologie s'inscrivent dans un
contexte local et contribuent a ses évo-
lutions (Cicourel, 1990 ; Hutchins,
1994).

V.1.2. Des complémentarités
entre usages de Uintranet
et interactions directes

Ensuite, cet exemple suggére que les
utilisations de l'intranet rapprochent les
membres d'une communauté locale
sans que ces usages soient homogénes
entre ses participants. Les utilisations
des intranets n’ont pas a étre identiques
pour favoriser la cohésion de la com-
munauté. Plutdt, progressivement, un
schéma spécifique d’utilisation de lin-
tranet émerge. Certaines consultations
sont partagées par tous (ou presque)
les membres de la communauté (ac-
tualités, activités professionnelles).
D’autres sont différenciées selon les
membres : les anciens utilisent assez
peu tandis que les nouveaux y ont plus
et plus souvent recours. Ces consulta-
tions — partagées et différenciées — sont
caractéristiques du fonctionnement des
CP. Pratiques et connaissances ne sont
pas enticrement partagées par tous.
Plutét, il y aurait un «cceur» de
connaissances et de pratiques parta-
gées par l'ensemble des participants a
la communauté, et des connaissances
et pratiques distribuées de fagon inéga-
le entre les membres de la CP mais qui
contribuent également a4 faconner la

communauté. Les échanges directs

entre anciens et nouveaux garantissent
un partage minimal des informations et
connaissances et transforment la com-
munauté. Les conversations entre les
différents membres de la communauté
assurent la cohésion de celle-ci et le
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partage des pratiques et connaissances
professionnelles. L'importance des dis-
cussions autour des machines et des
tiches a effectuer, déja mise en éviden-
ce par Orr (1990, 1990), est largement
confirmée au niveau des petits groupes
qui constituent les CP «locales». A
contrario, les prestataires extérieurs du
DI du cas D s’excluent et sont exclus
de leur communauté par ces trois fac-
teurs qui se renforcent mutuellement :
de rares utilisations de lintranet, une
faible connaissance initiale du départe-
ment et des communications trés limi-
tées avec les salariés les plus intégrés
au DI

V.1.3. Des usages différenciés,
un apprentissage collectif

Ces appropriations différenciées des
intranets favorisent les apprentissages
de l'ensemble de la communauté de
pratique locale. L'apprentissage repose
en effet sur la confrontation entre les
informations contenues dans lintranet
(systématiques et actualisées mais « dé-
contextualisées ») et les connaissances
issues de lexpérience des anciens. Ce
mélange — a lorigine de nouvelles
connaissances et de pratiques profes-
sionnelles renouvelées — a lieu grice a
des échanges directs autour du poste
informatique dans le bureau d'un ou
plusieurs membres de la CP. Pour
poursuivre l'exemple du cas B, les
nouveaux renseignent sur les nou-
veaux produits et leur cotation précise,
tandis que les anciens apportent leur
connaissance de la clientele, de ses
exigences et besoins prévisibles. Les
consultations de lintranet et les dis-
cussions autour de ces consultations
conduisent 4 de nouvelles initiatives
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commerciales (offre de tel produit a tel
client, développement d'une promo-
tion ciblée), a des expériences com-
munes (anciens et nouveaux s'asso-
cient pour réaliser une action) et a des
connaissances (in fine, le produit, sa
technique de vente et sa clientéle pri-
vilégiée sont ajustés) renouvelées.

Ce modele de pratiques partagées et
distribuées qui favorise I'apprentissage
collectif local se retrouve 4 un niveau
supérieur, dans les imbrications des CP
locales.

V.2. Des communautés imbriquées
au réseau de pratique

De méme que les membres des com-
munautés de pratique locales sont rap-
prochés par les utilisations des intra-
nets, les communautés locales
s'imbriquent les unes dans les autres
par le recours aux intranets jusqu’a
faire émerger un « réseau de pratique ».

V.2.1. Des pratiques
et des connaissances
partagées et distribuées

Lexistence d'un intranet contribue a
élargir la communauté a laquelle 'em-
ployé a le sentiment d’appartenir. Tra-
ditionnellement, il se sent faire partie
d'une communauté locale, celle des
collegues les plus proches avec les-
quels il interagit quotidiennement.
Grice 4 lintranet, il a également
conscience de participer 4 une com-
munauté de pratique plus large qui en-
globe les communautés locales des uns
et des autres. Par exemple, dans le cas
A, les agents santé-environnementale
se sentent appartenir a leur service
local d’'une quinzaine de personnes,

mais également a une communauté
plus large, qui regroupe 'ensemble des
services départementaux au niveau na-
tional. Bien entendu, les sentiments
d’appartenance aux communautés lo-
cale et nationale ne sont pas équiva-
lents. Au niveau local, 'attachement est
plus fort et fondé sur des relations di-
rectes fréquentes et durables. Le senti-
ment d’appartenance 4 la communaute
de pratique plus large, quant a lui, se
nourrit de l'utilisation de rubriques qui
présentent les activités des équipes dis-
persées. Pour le cas B, une rubrique de
l'intranet publie des actions commer-
ciales effectivement menées par des
équipes particulieres. Ceux qui les
consultent prennent conscience que
d’autres vendeurs, éloignés géographi-
quement, ont les mémes préoccupa-
tions professionnelles qu’eux ainsi que
des pratiques proches sinon iden-
tiques. Les usages des intranets contri-
buent a I'imbrication des communautés
de pratique locales non par des tiches
réalisées en commun (puisque ces
communautés restent séparées et que
leurs membres, la plupart du temps, ne
se rencontrent pas), mais par la visibi-
lisation des pratiques partagées. Ces
activités similaires mais non nécessaire-
ment effectuées en commun fondent
l'imbrication des CP. Par ailleurs, outre
ce partage du coeur de l'activité des CP,
comme pour les communautés locales,
une différenciation entre des connais-
sances partagées et d’'autres plus inéga-
lement distribuées, apparait a l'occa-
sion des utilisations des intranets. Par
exemple, nous avons vu que, dans le
cas A, des fiches d’expériences spéci-
fiques qui indiquent quelle équipe a
traité de quel probléme permettent
d'identifier des experts nationaux sur
des thémes particuliers.
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In fine, cette imbrication progressive
des communautés de pratique locales
fait émerger ce que Brown et Duguid
(2001) nomment un «réseau de pra-
tique ».

V.2.2. L’'émergence du réseau
de pratique par
les utilisations de Uintranet

Les membres du réseau de pratique
qui relie les CP locales ne se connais-
sent pas forcément et interagissent peu
en raison de la distance géographique
qui les sépare. En revanche, ils parta-
gent des pratiques quotidiennes et une
identité professionnelle qui se dis-
tingue des activités et appartenances
des autres groupes de lentreprise.
Dans les trois cas ou les employés
membres des CP sont dispersés dans
toute la France (A, B, C), ceux-ci per-
coivent l'intranet comme ayant contri-
bué a 'apparition ou, tout au moins, la
visibilisation d’'un groupe large, le ré-
seau de pratique. Celui-ci pouvait po-
tentiellement exister auparavant, mais,
grice a l'intranet, il gagne une présen-
ce incontestable dans leur vie au tra-
vail. Ce nouvel ensemble regroupe les
différentes communautés locales aux-
quelles ils se sentent spontanément
appartenir. Ces diverses communautés
locales partagent des pratiques car
leurs membres respectifs réalisent des
activités proches, ce qui assure une
homogénéité d’ensemble au réseau.

Le fondement pratique du réseau
permet a ses participants de donner un
sens aux informations contenues dans
l'intranet et renforce leur identité pro-
fessionnelle. L'imbrication des CP lo-
cales et l'apparition dun réseau de
pratique qui les englobe sont en effet
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indissociables de phénomeénes identi-
taires particuliers. L'identité apparait
comme le pendant incontournable de
la pratique dans les communautés (cf.
I'organisation générale de I'ouvrage de
Wenger, 1998, et, plus précisément, p.
145 et s.). La dimension identitaire du
réseau de pratique s’observe de di-
verses facons. D’abord, les membres
du réseau se réjouissent de ce que l'in-
tranet « représente » et valorise leur mé-
tier vis-a-vis du reste de l'organisation
ainsi qu’a leurs propres yeux et donc
renforce identité « pour-les-autres » (ce
que les autres pensent de nous) et
identité « pour soi ». Par ailleurs, identi-
té et pratiques des membres du réseau
se construisent mutuellement. Ainsi,
c’est parce que les membres du réseau
se reconnaissent dans lintranet qu’ils
l'utilisent. Ce faisant, ces consultations
renforcent leur identité et contribuent
a la transformation de leurs pratiques.
Les acheteurs du cas C, par exemple,
voient leurs tiches évoluer (centralisa-
tion croissante des achats) et leur iden-
tité professionnelle se transformer
(d’acheteurs isolés dans des services
divers a une profession organisée qui
joue le role d’intermédiaire entre don-
neurs d’ordre et sous-traitants).

Les appropriations individuelles et
collectives de lintranet participent 2
cette émergence du réseau de pratique
(voir le numéro spécial de Systémes
d’Information et Management, 2000,
consacré aux intranets). La technologie
intranet dispose de fonctionnalités qui
en font, potentiellement, l'instrument
de réseaux de pratique. Elle est souple
et adaptable et peut donc se transfor-
mer dans le temps. Générique, elle
peut en outre étre utilisée pour diffu-
ser et recevoir des informations, colla-
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borer, conserver des données, réaliser
des tiches professionnelles... Enfin,
son déploiement progressif et différen-
cié selon les intranautes tend a renfor-
cer leur aspect communautaire. Bien
entendu, ce ne sont pas les caractéris-
tiques de l'intranet per se qui garantis-
sent l'apparition de liens entre des
groupes dispersés. Plutdt, le réseau de
pratique émerge progressivement
d'usages d'un outil qui lui-méme se
construit dans un contexte organisa-
tionnel mouvant. Structuration de 1'ou-
til intranet et structurations du réseau
de pratique sont donc en interaction
constante, ce qui est en accord avec la
conception « émergente » des relations
entre TIC et organisation dans laquelle
cet article s’inscrit.

V.2.3. Les tensions aux frontiéres

L'émergence d'un réseau de pratique
ne va toutefois pas sans tensions a dif-
férents niveaux: au sein d'une com-
munauté, entre communautés locales
ainsi qu’avec le reste de l'organisation.

Au sein d’'une méme communauté,
I'exclusion progressive des intérimaires
du cas D montre les troubles qui peu-
vent étre aiguisés par les usages (et ab-
sence d’'usages) des intranets.

Entre communautés locales, le parta-
ge des pratiques et connaissances n’éli-
mine pas tout conflit ou toute concur-
rence. Les contributions au site intranet
balancent constamment entre ce que
l'on peut/veut partager et ce que l'on
veut conserver pour son groupe le plus
proche. Par exemple, pour le cas B, les
équipes proches géographiquement se
sentent en « concurrence » les unes avec
les autres car leurs zones de prospec-
tion de clients peuvent se chevaucher.

Par contre, au sein d'une équipe ou vis-
a-vis de groupes plus éloignés, aucun
sentiment de concurrence n'est percu.
Les contributions en actions commer-
ciales sont alors faibles dans les
quelque huit premiers mois de Vintra-
net. Les commerciaux sont en effet réti-
cents a publier sur le site des actions
réussies qui pourraient étre reprises par
leurs «concurrents» des équipes
proches. Les commerciaux arbitrent
entre la crainte de la concurrence inter-
ne et un désir de publier des actions
réussies qui les valorisent vis-d-vis de
I'ensemble de leurs collegues. Plus tard,
un effet de composition apparait.
Puisque de plus en plus de monde se
met a publier ses actions sur lintranet,
alors il devient nécessaire d’en diffuser
aussi, pour se donner une visibilité.
Ceux qui ne mettent rien en ligne sem-
blent peu efficaces en tant que ven-
deurs et/ou peu au fait des TIC.

Vis-a-vis du reste de Porganisation,
un jeu entre une visibilité accrue du ré-
seau de pratique et la volonté de ses
membres de rester entre eux est sen-
sible. Le cas des acheteurs du cas D
illustre particulierement ce point. En
effet, lintranet favorise la reconnais-
sance de la profession des acheteurs
vis-a-vis du reste de l'organisation. En
outre, des rubriques de suivi des com-
mandes consultées par les acheteurs et
leurs donneurs d’ordre de divers dé-
partements rendent les pratiques pro-
fessionnelles des acheteurs plus «trans-
parentes ». Cependant, simultanément,
les acheteurs mettent en place des ru-
briques dont les accés sont limités et
qui traitent des spécificités de leur mé-
tier, notamment concernant le choix
des fournitures et la négociation des
commandes. Les usages des intranets
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balancent donc entre ce que 'on veut
montrer a tous et ce que l'on fait « entre
soi» Ce résultat fait d’ailleurs écho a
l'affirmation de Brown et Duguid
(2001, p. 199) selon laquelle des pra-
tiques distinctes constituent des bar-
rieres entre les différents réseaux de
pratique d’'une méme organisation.

Enfin, 'apparition du réseau de pra-
tique encouragée par les appropria-
tions de lintranet contribue a une re-
mise en cause de la structure officielle
et établie de l'organisation. Les tenants
de la structure traditionnelle et bureau-
cratique du ministére (cas A), par
exemple, ne reconnaissent que tardive-
ment le succes du réseau professionnel
transversal et la notoriété de son intra-
net. Le réseau de pratique émerge en
réaction par rapport 3, ou, tout au
moins, au-dela de, la structure officiel-
le de l'organisation et, de ce fait, la
remet en cause. Parce qu'il est trans-
versal, le réseau de pratique, plus en-
core que les communautés de pratique,
constitue un levier de transformation
des entreprises (Wenger et al., 2002a)
et cristallise les tensions que ces chan-
gements occasionnent.

VI. CONCLUSION

Les limites de ce travail sont évi-
dentes. II serait illusoire de prétendre
que les investigations menées sont suf-
fisantes pour connaitre en profondeur
le fonctionnement des communautés
de pratique et pour appréhender avec
une grande finesse les relations entre
leurs membres. L’approche comparati-
ve, adoptée afin d’identifier des pro-
cessus susceptibles d’émerger des
usages d’intranets, force 4 rester 2 la
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surface des phénomeénes organisation-
nels les plus complexes. Il serait bon
que de futures recherches approfon-
dissent la structuration des pratiques
d’'une communauté et des usages d'un
intranet.

Ce travail, qui visait 4 étudier les fa-
cons dont les membres des commu-
nautés de pratique s’approprient un in-
tranet et dont ces usages transforment
leurs CP, nous a toutefois conduit a
certains résultats notables. D’abord, les
utilisations des intranets peuvent ren-
forcer les trois dimensions principales
des CP (engagement mutuel, entrepri-
se commune, répertoire partagé). En-
suite, elles s’inscrivent progressive-
ment dans le fonctionnement de la CP
mais elles peuvent encourager I'exclu-
sion de certains de ses membres. Par
ailleurs, les usages des intranets élar-
gissent le sentiment d’appartenance
communautaire et contribuent a I'im-
brication des CP entre elles et 4 '’émer-
gence d’'un réseau de pratique. Ce der-
nier rassemble des membres qui ne se
connaissent pas tous et sont dispersés
mais partagent une identité et des pra-
tiques qui donnent sens aux informa-
tions consultées et favorisent un ap-
prentissage collectif. L’émergence du
réseau de pratique s’accompagne de
tensions a divers niveaux: dans une
CP, entre CP et vis-a-vis du reste de
l'organisation.

Le principal conseil managérial issu
de ce travail est cohérent avec la
constatation de Snyder et Wenger
(2000) qui estiment que la gestion des
CP est délicate car il faut les soutenir
sans les dénaturer. Une CP ne se crée
pas ex nibilo et ne se décréte pas, mais
le contexte organisationnel peut étre
influencé pour cultiver des évolutions
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qui leur sont favorables. La mise a dis-
position d'outils comme lintranet, si
une marge de liberté suffisante est lais-
sée a ses utilisateurs potentiels, et si un
soutien et une légitimité a ces usages
sont assurés, encourage les CP et fait
apparaitre des réseaux de pratique
porteurs de changements.

Plusieurs voies de recherche pour-
raient utilement prolonger ce travail.
Un premier aspect a approfondir
consisterait a lier et différencier plus
précisément les « communautés de pra-
tique » et les « communautés de savoir »
(Boland & Tenkasi, 1995). Les notions
de connaissance et de pratique sont
apparentées, mais distinctes, ce que
suggerent les deux termes anglais de
« knowledge » et « knowing» (Cook &
Brown, 1999). Pour les intranets, cette
relation et cette séparation sont impor-
tantes. En effet, le plus souvent, l'intra-
net constitue davantage un instrument
de représentation que de réalisation
des pratiques elles-mémes. Souvent, il
propose des stocks de savoirs possé-
dés (le « knowledge») plutdt que des
instruments de savoirs dans I'action (le
« knowing ». Dans certains cas, il rem-
plit ces deux fonctions et offre alors si-
multanément des informations sur la
pratique ainsi que des moyens pour
réaliser l'activité elle-méme. Ensuite, la
possibilité de création de nouveaux
liens par les utilisations des TIC, et la
« délocalisation » (Giddens, 1985
1994) relative des relations sociales
meéritent d’étre approfondies. Dans les
quatre cas étudiés, la mise a disposi-
tion de lintranet conduit a la création
de liens inédits entre collégues éloi-
gnés géographiquement mais qui ont
d’'importantes proximités profession-
nelles. Ce jeu entre les proximités géo-

graphique et professionnelle par les
usages des intranets amene 2 s’interro-
ger sur la délocalisation/relocalisation
des relations sociales internes a une
organisation qui peut émerger des
usages de nouvelles technologies.
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