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Résumé:

Les communautés de pratique sont définies comme des groupes d'individus qui effectuent des taches
communes ou interdépendantes, interagissent fréguemment, partagent des connaissances et
rencontrent des problémes proches, au seén d une méme organisation.

La conception des communautés de pratique fait 1’objet d'un intéré croissant. Pourtant, peu de
recherches empiriques leur ont éé spécifiquement consacrées. Cet article constitue une exploration de
quatre de ces communautés de pratique. Plus précisément, il s'intéresse aux fagons dont des intranets
sont utilisés par les membres de communautés de pratique. Tout comme I’ introduction d’ une nouvelle
technologie d' imagerie médicale dans les deux départements de radiologie éudiés par Barley (1986) a
constitué une « occasion » de transformation des maniéres de travailler et des relations entre membres
de ces départements, les intranets apparaissent comme des occasions de transformation des
communautés de pratique.

Les intranets, réseaux internes des entreprises fondés sur les standards technologiques du web,
présentent des caractéristiques qui font d'eux, potentiellement, des instruments de renforcement des
communautés de pratiques.

Pour é&udier la transformation des communautés de pratique par les pratiques des intranets, quatre
études de cas ont éé réalisées. Chague éude de cas correspond a une communauté de pratique - au
sein d’ entreprises différentes - dont les membres utilisent un intranet qui leur est spécifique.

Les investigations réalisées montrent que les pratiques des intranets soutiennent les principales
dimensions des communautés de pratique. Par ailleurs, les pratiques des intranets ne se développent
pas de fagon dissociée du fonctionnement quotidien des communautés de pratique. Au contraire, les
facons dont les intranets sont utilisés par les membres des communautés de pratique dépendent du
contexte, des types d' activités et des interactions directes qui S'y déroulent. Les pratiques des intranets
s'inscrivent donc dans le fonctionnement quotidien des communautés de pratique Ce faisant, eles
contribuent également a leur transformation et a la transformation méme des autres pratiques de la
communauté.

Les pratiques des intranets dans les cas éudiés renforcent les communautés de pratique concernées.
Ce renforcement provient en partie de I'image commune que I'intranet renvoie aux membres de la
communauté de pratique, et en partie de complémentarités qui apparaissent entre les pratiques des
intranets & les reations directes entre membres de la communauté. Toutefois, méme si les pratiques
des intranets renforcent les CP, dles peuvent également contribuer a I'émergence de clivages en leur
sein.

Motsclés:
Communauté de pratique, pratique, intranets, étude de cas.



1. Introduction

Les intranets, réseaux internes aux entreprises fondés sur les standards technologiques de
I'internet (Hills, 1997), sont particuliérement souples et évolutifs. Ils peuvent intégrer de
multiples applications informatiques tout en donnant une cohérence globale au systéme
d’information des organisations (Rowe, 1999). Ils sont alors parfois présentés comme I’ avenir
du Sl et font actuellement I’objet d’une trés importante vogue managériale. La gestion des
intranets parait d'ailleurs relever de préoccupations hétérogenes, comme le développement
d’ organisations virtuelles (Strader, Lin, & Shaw, 1998), la gestion des connaissances (Scott,
1998), I'évolution de I'entreprise dans son ensemble (Scheepers & Damsgaard, 1997), ou,
pour certaines parties de celle-ci, le sentiment d appartenance a une entité et la réalisation
méme des activités.

Cet aspect nous retiendra ici. En effet, des intranets sont mis en place a différents niveaux
d’une entreprise. Ils présentent des fonctionnalités tres diverses. Il n’est alors pas exclu qu'ils
soient utilisés de maniere a favoriser non seulement la réalisation de taches professionnelles,
mais également le maintien d’identités des groupes et sous-groupes d’ entreprises. |ls peuvent
en outre obéir a des logiques purement formelles de I'organisation (comme lorsgu’ils
présentent des formulaires administratifs), ou plus informelles (par exemple dans des forums
ou pour certaines listes de diffusion). Par ailleurs, le terme méme d’intranet exprime une
separation, une distinction entre I'interne («nous», qui disposons de notre intranet) et
I'externe (« les autres », qui en sont exclus ou n’ont droit qu’ a des acces restreints).

Par conséquent, les intranets offrent des caractéristiques propres a renforcer certaines
communautés internes aux organisations. Un type de communautés a récemment fait |’ objet
de travaux importants, les Communautés de Pratique (CP) (Wenger, 1998). Les utilisations
particulieres d'intranets comme soutiens aux communautés de pratique peuvent dés lors étre
étudiées. Dans ce contexte, l'intranet correspond a une Nouvelle Technologie de
I'Information et de la Communication (NTIC) qui peut étre utilisée par les membres d’ une CP
pour renforcer le fonctionnement de la communauté. L’ utilisation de I'intranet sinscrit dans
(et influence) les relations professionnelles et de sociahilité plus directes entre les membres de
la CP et donc dans le fonctionnement de la CP. C est donc aux pratiques des intranets comme
occasions de renforcement et de transformation des communautés de pratique que cet article
sintéresse.

Le domaine de recherche est d abord exposé par une présentation succincte de la conception

des CP de Wenger (1998, 2000), puis par la perspective adoptée des relations entre NTIC et
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organisations. Ce positionnement conduit a I’énoncé de la question de recherche et de trois
hypothéses de travail qui guident les investigations empiriques. Quatre cas, qui correspondent
ades CP qui utilisent de fagon différenciée un intranet, sont étudiés.

Les investigations montrent que les pratiques des intranets soutiennent les trois principales
dimensions des communautés de pratique. Par allleurs, elles Sinscrivent dans le
fonctionnement des communautés de pratique et tendent a les renforcer. Néanmoins, ce
renforcement peut s accompagner d'un isolement de certains membres des CP.

2. Les communautés de pratigue peuvent-elles étre renforcées par des intranets ?

Les communautés de pratiques ont récemment fait I’objet de travaux théoriques substantiels
(Wenger, 1998). En revanche, leur mise en évidence empirique spécifique reste assez limitée.
Etudier les facons dont les intranets peuvent ére utilisés pour renforcer les communautés de
pratique conduit par ailleurs a preéciser les relations entre facteurs technologiques et évolutions
organisationnelles. La question de recherche peut alors ensuite étre exposée, ains que trois

hypothéses exploratoires, qui orientent les investigations empiriques.

2.1. Les communautés de pratique, une conception particulierement riche, mais

desrecherches empiriques encore limitées

Nous donnons d'abord deux exemples de communauté de pratique, puis présentons les
fondements théoriques de cette conception et les caractéristiques distinctives des CP.

Les CP (Wenger, 1998, Chanal, 2000) sont des groupes d'individus qui ont une histoire
commune, interagissent fortement, partagent des connaissances et rencontrent des problemes
proches, au sein d’une méme organisation. Les réparateurs de photocopieurs (Orr, 1990,
Brown & Duguid, 1991), qui travaillent en collaboration et « se racontent des histoires » qui
donnent du sens a des réparations inhabituelles et réifient de nouvelles pratiques sont un des
exemples les plus connus de CP.

Wenger, au début de son ouvrage, développe un autre exemple de communauté de pratique, le
service de gestion des dossiers de remboursement d' une entreprise américaine d’assurance
maadie. Les membres de ce service travaillent dans les mémes locaux, utilisent les mémes
outils, interagissent fréquemment. En outre, ils accomplissent des té&ches qui, sans étre
identiques, sont proches et complémentaires. Par leur habitude de travailler ensemble et la
reproduction des activités réalisées, un certain sens aux activités émerge progressivement. Ce
sens est négocié par les membres du service. |l est égaement parfois «réifié», comme

lorsque de nouvelles procédures de traitement des dossiers sont mises en cauvre. Enfin, notons
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gue le fonctionnement des CP n'es en aucun cas idédise par Wenger. Des tensions,
inévitables entre employés qui interagissent fréquemment, ains que des conflits de pouvaoir,
au sein de la CP comme dans les relations de celle-ci avec le reste de son environnement,

apparaissent.

A partir de ces bréves descriptions, nous pouvons mieux saisir les deux fondements
conceptuels majeurs des CP selon Wenger : les notions de pratique et de négociation de sens.
Tout d'abord, la théorie de Wenger s'inscrit dans le courant actuel qui vise a introduire le
concept de pratique en gestion'. Pour Wenger (p. 47), le concept de pratique correspond au
« faire », mais non a un « faire » qui serait indépendant de tout contexte. Au contraire, ce faire
est situé historiquement et socialement. Cette situation donne structure et signification a ce
que nous faisons. La pratique, pour Wenger, est toujours une pratique sociale'.

La pratique d’ une communauté est par ailleurs a I’ origine de - et éclairée par - la négociation
du sens. Celle-ci peut étre explicite (e. g., 9 ele dérive de discussions entre individus) ou plus
tacite (e. g. s elle repose sur des conventions tacitement admises). Elle permet la reproduction
et la transformation progressive des significations au sein de la communauté. Reproduction et
transformation reposent sur la dualité entre participation des acteurs a la vie sociae et
réification. La réification correspond a des significations plus ou moins stabilisées et
« incarnées » dans des objets, documents, regles. Autour de ces objets la négociation de sens
peut se déployer. La dualité entre participation des acteurs et réification des significations est
au coaur des transformations des CP.

Finalement, la pratique et la négociation du sens sont la source de la cohérence d une
communauté. Elles évoluent et conduisent & des apprentissages et changements dans la
communauté. La structure d’'une CP est émergente: elle n"est ni complétement stable, ni
totaement erratique.

Trois dimensions sont caractéristiques des CP :

- L’engagement mutuel : L’ appartenance a 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 reliés entre eux. lls sont mutuellement engagés dans les
pratiques sociaes de la communauté.

- L’entreprise commune : Ces pratiques sociales de la communauté visent I'atteinte
d’une entreprise commune. Celle-ci résulte d’'un « processus permanent de négociation qui

refléte la complexité de la dynamique de I’ engagement mutuel » (Chand, p. 8).



- Le répertoire commun : 1l nait progressivement de I’engagement dans des pratiques
communes et il entretient la construction sociale des significations. Ce répertoire partagé
comprend des supports physiques, comme des dossiers, des formulaires, ou des ééments plus

intangibles, par exemple des routines, des symboles, un langage spécifique.

Les CP sont par ailleurs engagées dans des relations avec le reste de I'organisation. Pour
Wenger, certaines entreprises peuvent étre vues comme des « Constellations de Communautés
de Pratique ». Nous n’ étudions toutefois pas dans cet article le fonctionnement plus large des

organisations et hon concentrons sur quatre communautés de pratique distinctes.

Parce qu'elle intégre les gpports d’ un nombre impressionnant de conceptions sociologiques
antérieures’, la théorie des CP est conceptuellement trés riche et large. Elle permet
d’interpréter de facon originale un grand nombre de situations empiriques et de rendre compte
d'édéments jusgu'a présent difficilement anaysables et conceptualisés, comme les
apprentissages a la fois individuels et collectifs (Koenig, 1997), des attachements particuliers,
professonnels et extra-professonnels, a certaines parties de I’ organisation, etc. En outre, la
conception paradoxale du management qui se dégage de cette théorie permet de renouveler les
visions de |’ apprentissage et de I'identité organisationnels.

L’intérét académique et managérid pour la conception des CP Sest par conséquent
largement accru ces dernieres années. Pourtant, il existe relativement peu de travaux
empiriques specifiqguement consacrés a I'étude du fonctionnement des CP. Cette tres riche
notion est encore peu opérationnalisée. Cela est d autant plus regrettable que les tenants de
cette conception soulignent I'importance des pratiques concretes par rapport aux descriptions
du travail trop abstraites et éloignées du quotidien (Brown & Duguid, 1991). En outre, cette
conception pourrait éclairer une grande variété de stuations et de nombreuses recherches
empiriques peuvent utilement étre réinterprétées dans ce cadre”.

Cet aticle sintéresse aux utilisations d'intranets par certaines communautés de pratique. Il
étudie comment ces utilisations peuvent renforcer les CP. Ce faisant, des guestionnements
particuliers par rapport a la conception générale des CP sont mobilisés. En effet, les intranets,
et les NTIC en général, posent des défis conceptuels et empiriques a I’ étude des phénomenes
organisationnels. La conception des CP souligne ans I'importance du sentiment
d’ gppartenance et didentité qui naissent de relations directes et fréquentes entre membres
d’'une méme communauté. Les interactions directes et médiatistes sont différentes: des

complémentarités, des substitutions apparaissent-elles? Un intranet peut-il maintenir un
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sentiment d’appartenance commune sans interactions ? Ces questions, parmi bien d autres
possibles, illustrent un ensemble de réflexions qui naissent d’une recherche sur les relations
entre CP et NTIC. Elles exigent une clarification de la conception adoptée des relations entre
NTIC et organisation.

2. 2. Intranetset relationsentre NTIC et organisations

Parce qu'il s'appuie sur la conception des communautés de pratique et cherche a étudier
comment les pratiques des intranets peuvent renforcer des CP, cet article sinscrit dans la
perspective de la pratique qui émerge actuellement dans le champ des systemes d’information
(Schultze & Boland, 2000, Orlikowski, 2000). Cette perspective de la pratique poursuit la
théorie de la structuration des relations entre NTIC et organisation (Poole & DeSanctis, 1990).
La conception de la sructuration applique les concepts de dualité de structure et de
structuration de Giddens (1984) pour comprendre comment les technologies sont mises en
place et progressivement intégrées dans les organisations. Les TIC ne sauraient avoir des
impacts fixes et prédéterminés quelle que soit la situation initiale de I’ entreprise, mais leur
dynamique peut se méler a des transformations organisationnelles et les influencer d'une
fagcon particuliere, qui n'est ni totalement meaitriste ni complétement prévisible. Les
recherches de ce courant rendent compte de la « flexibilité interprétative » (Orlikowski, 1992)
des NTIC : celles-ci ont des caractéristiques potentielles qui deviennent effectives et évoluent
avec les utilisations et interprétations particulieres qui en sont faites. Le sens des NTIC
émerge progressvement de leur mise en place et utilisations, en fonction d'un contexte
organisationnel lui méme susceptible d’ évoluer.

La perspective de la pratique prolonge cette conception de la structuration (Orlikowski, 2000).
Elle siintéresse aux fagons dont les pratiquesdes technologies contribuent & reproduire et
transformer les structures de la technologie et de I'organisation. Les pratiques de la
technologie sont ellessmémes structurées par les regles et ressources impliquées dans les
activités quotidiennes de I'organisation ains que par les caractéristiques potentielles de la
TIC. Aingd, cette perspective permet d éudier comment les acteurs, lorsgu’ils utilisent la
technologie, contribuent a la constitution des structures de la technologie et de I’ organisation

qui forment elles-mémes leur utilisation émergente et située de la technologie.

Cet article sintéresse aux diverses utilisations d’intranets par des membres de communautés
de pratique. Les pratiques des intranets ont des incidences sur le fonctionnement et la

dynamique des CP. L’affirmation précédente ne correspond a aucun déterminisme
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technologique caché. Ces incidences ne sont pas prédéterminées. Surtout, elles émergent de
complémentarités entre les pratiques des intranets et le fonctionnement des communautés. Les
pratiques des intranets sont situées dans le contexte des CP, tout comme elles deviennent,
lorsqu’ elles sont généralisées, un élément non negligeable de ce contexte.

Cet article entend les intranets comme [|'ensemble des applications qu'ils intégrent
(messagerie électronique, bases de données, groupware, forums, etc.) qui utilisent les
standards IP du web. Il est possible que les diverses évolutions observées des CP soit lies a
certaines applications plus qu'a d'autres. Par exemple, certaines fonctions d' un intranet,
comme une rubriqgue de communication institutionnelle, qui présente les informations
officielles d’ une entité formelle, sont sans doute assez proches du registre de la réfication. En
revanche, un forum électronique, censé permettre des échanges directs entre personnes
éloignées, serait plus proche de I'idée de participation. Toutefois, la distinction entre les
applications des intranets ne peut étre déterminée a priori, sans prise en compte de leurs

pratiques effectives et des spécificités de chague contexte.

2. 3. Quegtion derecherche et propositions

La question de recherche adoptée ici : « Les intranets peuvent-ils étre utilisés pour renforcer
des communautés de pratique ?» fait écho a la réflexion de Brown (1998). Celui-ci, qui
S appuie de fagon assez allusive sur I’ expérience de I entreprise Xerox, estime que I’intranet
peut étre utilisé de fagcon a favoriser les « vraies » pratiques de travail dans les organisations et
non leurs représentations abstraites.

Cette recherche vise donc a préciser dans quelle mesure et comment des intranets peuvent étre
utilisés pour favoriser certaines communautés de pratique. Dans la conception non
déerministe adoptée des relations entre NTIC et organisation, I'intranet présente des
caractéristiques techniques qui sont ensuite mises en cauvre de fagon particuliere par les
membres des communautés de pratique. Les observations réalisées a |’ occasion de cette étude
ont pour objet d’améiorer la connaissance empirique des CP utilisant des intranets. Ce
faisant, elles devraient également apporter des éléments pour mieux comprendre comment un
objet technique peut étre utilise par des groupes particuliers de fagon a renforcer leur
cohérence, a influencer leurs modes de fonctionnement et a contribuer & leur transformation.
Trois hypotheses de travail ont é&é introduites pour orienter les recherches empiriques.
L’ambition de ces propositions est qu’elles soient simultanément suffisasmment larges pour
permettre une traduction empirique relativement aisée, et conceptuellement informées pour

guider lesinvestigations. Elles n'ont pas vocation a étre directement infirmées ou corroborées,
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car cette recherche reste assez largement exploratoire. En revanche, eles guident les
investigations. Elles aident la mise en évidence et I'analyse des phénomenes non évidents des
relations mutuelles entre évolutions techniques et organisationnelles. Ces trois propositions
sont le résultat, provisoire, de la construction d'un dialogue entre la conception des CP de
Wenger, celle des relations entre TIC et organisations et les premiéres investigations issues du

travail de terrain.

P 1: Les pratiques des intranets soutiennent les trois dimensions principales des CP.
Selon cette premiére proposition, les intranets présentent des caractéritiques qui peuvent étre
utilistes de facon a soutenir I'engagement mutuel, I'entreprise commune et le répertoire
partagé des communautés de pratique. Les pratiques des intranets peuvent d’alleurs soutenir
et participer a la transformation de ces trois dimensions des CP, au fil de I’ appropriation de
Iintranet par les membres de chaque CP.

P 2: Les pratiques des intranets s'inscrivent dans le fonctionnement des CP.

Cette deuxiéme proposition souligne que les pratiques des intranets ne se développent pas
indépendamment des CP dans leur ensemble. Au contraire, elles s'inscrivent progressivement
dans leur fonctionnement, qu’ elles peuvent contribuer a transformer.

Ainsi, les membres des CP utilisent I'intranet pour réaliser certaines téches ou sinformer de
certains sujets. Ils continuent également a accomplir d'autres téches de fagon plus
traditionnelle et & interagir directement avec leur collégues pour sinformer sur les mémes
sujets ou sur d autres. Les pratiques des intranets sont a la fois le produit du fonctionnement

des CP et une des occasions de leur transformation.

P 3: Par ce soutien destrois dimensions des CP et par leur inscription dansle
fonctionnement des CP, les pratiques des intranets renforcent les communautés de pratique.
Selon cette troiséme proposition, s les pratiques des intranets soutiennent les trois
dimensions des CP (P 1) et s elles sinscrivent dans le fonctionnement des CP (P 2), alors

elles renforcent les communautés de pratique.
Cette proposition offre donc une réponse affirmative - mais a confronter aux observations

empiriques - ala question de recherche adoptée.



3. Méthodologie

3.1. Une é&ude de casmutliple

Cet article présente un état intermédiaire d’une recherche plus large portant sur les pratiques
des intranets dans certaines entreprises francaises. Celle-ci a donné lieu a la réalisation d’une
guinzaine d études exploratoires présentant une grande diversité d'implantations, trajectoires
et représentations liées aux intranets (Vaast & Benghozi, 2000). Parallélement a ces
investigations empiriques, la conception des CP est rapidement apparue comme éclairante
pour une recherche sur les intranets. Comme il est fréquent en gestion (Girin, 1989, Koenig,
1993), la présente question de recherche est née d' un dialogue entre théorie et observations
empiriques.

Pour éclairer empiriquement les fagons dont les intranets peuvent renforcer des communautés
de pratique, des études de cas plus approfondies ont été réalisées. Ces quatre études de cas ont
été sélectionnées a partir du premier échantillon afin de préserver une connaissance globale
des intranets et des organisations. En outre, c'est a partir de I’ observation de comportements
particuliers, proches de ceux décrits par Wenger, que les CP éudiées ont pu étre mises en
évidence.

L’ étude de cas parait une méthode adaptée pour éudier dans une perspective dynamique
comment des membres de CP utilisent des intranets et comment ces pratiques des intranets
renforcent ces CP. Afin d' éviter la dépendance excessive a un cas unique, une étude de cas
multiple a éé réaisée. Chacun de ces quatre cas correspond a une communauté de pratique

dont les membres utilisent régulierement un intranet.

3. 1. Lasdection descas

La phase de sélection des cas est cruciale, car I'identification empirique des CP et loin d’ étre
une opération évidente ou neutre. Au contraire, ele induit I'ensemble des investigations
futures et oriente largement les analyses réalisées.

Les CP étudiées ont été choisies, a partir du premier échantillon exploratoire d’' une quinzaine
d’entreprises, par la proximité de leurs caractéristiques et de celles présentées par  Wenger
(1998) et Snyder et Wenger (2000). Un point délicat concerne la nature prescrite ou
emergente des CP sélectionnées. Wenger estime gqu’ une communauté de pratique correspond
souvent, mais non toujours, a une partie officielle d'une entreprise. 1l souligne I'importance
de la volonté dappartenance et de la perception de l'identité par les membres de la

communauté. Les membres des quatre CP éudiées présentent ce fort sentiment



d’ gppartenance identitaire et appartiennent également a des groupes formellement identifiés,

ce qui est cohérent avec la conception diaectique du management de Wenger.

3.2. Collecte et analyse des données

Les données ont éé collectées en deux phases.

La premiére phase a concerné I’ échantillon large d’une quinzaine d’ entreprises. Des entretiens
avec des hauts dirigeants, des responsables d'intranet et des utilisateurs de différentes parties
des organisations ont été effectués. Le contenu et la structure des intranets ont été observes et
des datistiques de consultations ont été obtenues. La mise en place et les évolutions de
I'intranet ont enfin été retracées.

La seconde vague de collecte des données sest concentrée sur les quatre communautés de
pratique sélectionnées.

Une dizaine (pour chacun des cas A et C) et une trentaine (cas B et D) dentretiens
supplémentaires par rapport ala premiére phase ont éé réalisés. Les répondants étaient, d’une
part, des responsables de I’intranet de la communauté et d autre part divers membres de la CP.
Ils devaient étre représentatifs de la diversité de la CP (métiers, fonctions hiérarchiques,
dispersion géographique essentiellement). En outre, surtout pour les cas B et D, une
observation participante suivie a éé effectuée. Enfin, les vistes renouvelées au sein des
entreprises qui accueillent les CP considérées ont permis de développer de bons contacts avec
certains des membres de la CP. Ces «informants-clés» ont été tres utiles pour confronter les
différents points de vue et mettre ces communautés en perspective historique.

Les intranets de ces CP ont bien entendu également éé consultés et leurs évolutions retracées
avec beaucoup plus de précision que pour la premiere phase de la recherche. Les intranets
utilisés par les CP sont en général des sous-sites ou des sites intranets spécifiques reliés au

reste de I'intranet de I’ organisation dans son ensemble.

Afin de donner du sens a des données essentiellement qualitatives (Miles & Huberman, 1984)
et de lier les observations réalisées a la conception des CP, des monographies ont d’ abord été
réalisées, puis les principales dimensions de la théorie ont été appliquées et confrontées aux
investigations empiriques.

Les principaux résultats des analyses sont présentés ci-dessous. Un tableau synthétique
résume les éudes de cas realisées.
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4. Les principales observations tirées des cas

Les cas sont d'abord succinctement décrits, dans le paragraphe suivant et le tableau en

annexe. Puis, les analyses auxquellesils ont donné lieu sont présentées.

Cas A : Les professionnels de santé environnement (qui S occupent de la pollution, des regles
d’ hygiene, etc.) du ministére de la santé congtituent un groupe de 1 000 personnes environ
dispersées dans des services départementaux de 15 personnes en moyenne. Ces professionnels
ont mis en place un intranet a partir de 1996 — 1997, de fagon assez spontanée et donc
€loignée du fonctionnement bureaucratique de I'ensemble du ministére. Cet intranet
professonnel regroupe entre autres un annuaire général, des fiches d expériences de tous les
départements aing que I’ identification d’ experts pour divers thémes. La mise a disposition et
I'utilisation progressivement généraisée de cet intranet semble avoir eu une incidence non
négligeable sur la prise de conscience des professonnels en santé environnement de
I'existence d'un réseau ou dune communauté nationale dont les membres partagent les
mémes intéréts. En outre, cet intranet a favorise le développement de relations qui dépassent
le cadre du service et permettent a différents agents du ministere de mieux se connéitre et de

se contacter selon les besoins.

Cas B: Les 3 500 sdariés commerciaux d'une entreprise d’assurances sont égaement
dispersés dans toute la France. IIs exercent en généra des activités proches (prospection,
rédisation de contrats) mais sont en concurrence plus ou moins directe les uns avec les autres.
Un intranet a été mis en place en 1999, sous I'impulsion de la direction parisienne de cette
branche d’activité. Le contenu de I'intranet a intégré le désir exprimé par certains salariés
d’avoir acces a des informations qui ne sont pas uniquement professionnelles, mais également
sociales, voire personnelle («pot » de retraite, naissance d'un enfant...). L’utilisation de
I'intranet a connu au départ certaines difficultés, les supérieurs directs des commerciaux
estimant que le partage d'information pouvait étre néfaste a une activité concurrentielle.
Toutefois, certaines rubriques, comme des concours («le meilleur vendeur de telle
SICAV ... ») permettent désormais de concilier esprit compétitif et renforcement de I'identité

du groupe dans son ensemble.

Cas C: La catégorie des acheteurs de la SNCF (environ 2 500 personnes) a mis en place, en

1997, de fagon originde par rapport a I’expérience d'intranet de cette entreprise, un intranet
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spécifique, dédié a I’exercice de leur métier. L’intranet a permis de renforcer la tendance a la
centralisation des achats et a modifié de nombreux processus de cette activité. Les pratiques
des acheteurs se transforment progressivement et deviennent plus transparentes par la
disponibilité de cet outil. L’utilisation de l'intranet, généraliste a la quas-totdité des
acheteurs, contribue a la professionnalisation de cette activité ains qu’au renforcement de la
conscience d’'une tdche commune. En outre, cet intranet, dont certaines fonctions (comme le
suivi des commandes) sont partagées avec les donneurs d ordre des acheteurs, rend plus
visible I’exercice de la profession et par cette reconnaissance externe, participe également ala

construction d’ une identité d’ acheteurs.

Cas D : A partir de 1998, la nouvelle direction du département informatique de la mutuelle
(400 personnes) décide d'enrichir un site intranet embryonnaire pré-exitant mas ne
comprenant que des formulaires administratifs. De nouvelles rubriques se sont créées comme
celle qui rend compte des discussions d' équipes transversales qui ont pour but de trouver des
solutions aux tensions sociaes nées de la mise en place d une réorganisation majeure (par
accroissement de la formalisation) du département a I’ arrivée de la nouvelle direction. Ce site
présente aors, en particulier, deux annuaires et surtout des rubriques informant anciens et
nouveaux employeés de la DIT sur les nouvelles regles de la DIT. Simultanément, I’intranet
constitue un nouvel outil commun et spécifique au département, et dispose de certaines
rubriques qui favorisent I’ expression spontanée des membres de I'informatique. Il contribue a
la reconstruction progressive d'une identité du département. Les évolutions des participations
et utilisations dont il fait I'objet refletent et participent des changements d'identité et

d’ gppartenance des membres du département informatique.

INSERER TABLEAU FIN DOCUMENT

Ces quatre cas correspondent & des communautés de pratique qui préexistent a la mise en
place et a I'utilisation des intranets. Leur activité est dga définie et des coutumes se sont
établies. Méme s un certain turnover est bien sir observé, la plupart des membres de ces CP
Se connaissent et surtout ont le sentiment d’ appartenir & une entité commune, méme s'ils ne la
nomme pas spontanément « communauté de pratique ».

En revanche, par les fonctionnalités qu'ils proposent - notamment celles qui permettent de
dépasser certains obstacles géographiques au partage des connaissances - et les utilisations qui
sont faites des intranets modifient le fonctionnement de ces CP ainsi que la perception de leur

étendue. Nous allons maintenant nous pencher davantage sur ces aspects.
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5. Discussion

Les anayses qui suivent montrent que: Les pratiques intranets soutiennent les trois
dimensions principales des CP (5.1), sinscrivent dans leur fonctionnement (5.2), les

renforcent, mais peuvent auss conduire al’isolement de certains de leurs membres (5.3).

5. 1. Lespratiques des intranets soutiennent les trois dimensions principales des
CP
Les trois dimensions qui caractérisent une CP (Wenger, 1998, Chanal, 2000) - I’engagement
mutuel, I'entreprise commune et le répertoire partagé — ont dans les quatre cas étudiés été
soutenues par I’ utilisation d’un intranet, d’ une fagon chague fois spécifique au contexte.

L’ engagement mutuel :

L’ appartenance a une CP est vue comme le résultat d'un engagement des individus dans des
actions dont ils négocient le sens les uns avec les autres. Les caractéristiques de |’ engagement
mutuel sont (Wenger, p. 125 - 126) : des relations mutuelles soutenues, des manieres
communes de sengager a faire des choses ensemble, |'absence de préambules introductifs
aux conversations, savoir ce que les autres savent et font, un jargon et une histoire communs.
Les observations tirées des cas suggerent que ces caractéristiques existent initialement, mais
gue I'intranet apparait comme une « occasion » (Barley, 1986) de les expliciter voire de
favoriser de nouvelles relations.

Ceci a été particulierement sensible dans le cas de I'intranet de la direction informatique de la
mutuelle. L’intranet est en effet apparu comme un moyen de « reconstruire » |’ engagement
mutuel d’une communauté de pratique, suite a une réorganisation majeure. La direction
informatique fonctionnait traditionnellement de fagon trés informelle, les employés
travaillaient ensemble depuis longtemps, les compétences des uns et des autres éaient
tacitement connues et le travail majoritairement effectué par équipes aux taches souvent non
formellement pré-définies. L’ arrivée d’ un nouveau directeur informatique en 1998 a conduit a
une forte réorganisation, qui avait pour objectif de limiter les inefficacités du fonctionnement
tres « adhocratique » de la direction, pour des taches souvent finalement assez routiniéres.
Des départs volontaires ont été observés, ains que de nombreuses embauches, souvent de
personnes jeunes, plus dipldmées mais moins expéerimentées que les « anciens ». La perte de
repéres de I'ensemble des employés a éé trés sendble. Un intranet a été mis en place

guelques mois apres la réorganisation de la direction, sous initiative du directeur
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informatique, mais par mise en application d’'idées émises par des groupes de travail
transverses et non formalisés. La mise en place de I'intranet a permis |'émergence d’'un
nouvel équilibre entre le fonctionnement formel et informel de la direction. L’intranet
effectivement disponible donne des reperes généraux aux anciens et aux nouveaux et facilitent
les liens entre eux, en particulier par |’ expression d’ une entreprise commune.

Par ailleurs, des fonctions particulieres de I'intranet sont tres liées a certains aspects de
I’engagement mutuel. Ains, des annuares sophistiqués (avec photographie, localisation
géographique et organisationnelle) sont quasiment toujours disponibles et souvent tres
appréciés. lls le sont particulierement lorsque les relations entre les membres de la
communauté ne sont pas directes, parce qu'ils permettent de repérer des personnes a contacter
et quils donnent une certaine proximité et réalité a la personne contactée, souvent

uniguement par téléphone ou e-mail.

L’ entreprise commune :

L’ entreprise commune est définie (Wenger, 1998, repris par Chanal, 2000) comme le résultat
d’un processus collectif permanent de négociation qui reflete la complexité de la dynamique
de I’engagement mutuel.

Certains contenus de I'intranet présentent ains un état donné de |’ entreprise commune d’une
CP, le résultat du processus de négociation. Par exemple, dans le cas de I'intranet de la
direction informatique de la mutuelle, les grandes lignes de développement et les principaux
projets de I'année sont présentés sur I'intranet, pour que chaque collaborateur, méme s'il ne
participe pas directement a ces projets, puisse les connaitre et se le « approprier ».

L’intranet peut également contribuer a faire prendre conscience aux membres de la CP de
I’existence d’une entreprise commune. |l participe alors a son explicitation et peut donner une
certaine permanence a son expression. Aingi, dans le cas du réseau de professionnels en santé
environnement du ministére, jusqu'au milieu des années 1990 le sentiment d entreprise
commune était essentiellement sensible au niveau de chaque service spécifiquement consacré
a la santé environnementae dans les directions départementales. Ponctuellement, trois a
guatre fois par an, des réunions de niveau régional permettaient aux professonnels d’ échanger
sur des préoccupations communes et d afficher des objectifs proches. L’idée de construction
d’'un réseau nationa, tirant profit des multiples expériences locales pour améliorer le
fonctionnement de I’ensemble de la profession avait dga été émise, mais n'avait pas été mise
en ocavre, faute de moyens. C'est en fait la disponibilité de la technologie intranet qui a
permis de concrétiser cet objectif de constitution d'un réseau nationa de professionnels en
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santé environnement, par I'explicitation de I’entreprise commune, la mise a disposition de
fiches explicitant les pratiques modéles de certains services et la connaissance potentielle de
I’ensemble des membres du réseau, grace a un annuaire national. L’utilisation de I'intranet
facilite I'unification d’une communauté de pratique au niveau national. Notamment, les
enjeux majeurs du domaine de santé environnement sont exposés sur I'intranet, ce qui a un
impact unificateur a la fois sur la CP elle méme, et influence également les autres groupes
professonnels du ministere. La CP «santé environnementale» est rendue plus visble,

reconnue et |é&gitime dans I’ ensemble du ministere par la disponibilité de I'intranet.

Le répertoire partagé :

Au cours du temps, |'engagement dans des pratiques crée des ressources qui permettent la
négociation des significations. Ces ressources constituent un répertoire partagé, qui peut étre
concrétisé par un intranet (Bellamy, Houde, Leahy, & Y oung, 1998)

L’intranet permet de regrouper en un «endroit » unique et virtuel un ensemble d’ééments
auparavant disparates sur les pratiques gque les membres des communautés peuvent consulter
et utiliser pour contacter des « experts » localisés sur un sujet. Ce répertoire commun mis a
disposition par I'intranet a des conséguences sur le fonctionnement de la communauté, méme
s les pratiques explicitées sont toujours moins riches que les pratiques concretes des
membres. Une complémentarité se développe en fait progressivement entre ces pratiques
explicitées mais incompletes et la prise de contact direct. C'est le cas des agents en santé
environnementale du ministére, qui, auparavant, pour trouver des réponses a certains de leurs
problémes consultaient avant tout les agents qu'ils connaissaient (logique de I'expert de
proximité). Depuis la mise en place de I'intranet et le progressif développement de sa
consultation, la recherche de solutions a un probléme passe par la lecture des fiches de
pratiques sur le probleme concerné et le contact de I’ expert rédacteur de la fiche (logique de
I'expert nationa reconnu par la mise a disposition d’une fiche sur intranet).

Dans les quatre cas observés, de telles complémentarités entre les utilisations de I'intranet et
les autres dimensions de la réalité organisationnelle (relations directes, réalisation quotidienne
des téches professionnelles, etc.) ont été notées. Les utilisations d’intranet sont de ce fait assez
éloignées de celles des systemes experts qui ne peuvent intégrer « la cognition située » des
agents que de fagon tres incompléte et ont, de ce fait, donné lieu a certaines déceptions
(Cicourel, 1994). L’intranet gpparait quant a lui comme un éément parmi d autres d une
rédité socide en construction permanente (Brown, 1998). L’intranet sinscrit donc

progressivement dans le fonctionnement des CP.
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5. 2. Les pratiques des intranets sinscrivent progressvement dans le
fonctionnement des communautés de pratique

Les analyses issues de ces quatre cas sont cohérentes avec la vision dialectique du
fonctionnement des CP qu’adopte Wenger. Les pratiques des intranets s inscrivent de fagon
particuliere a chaque contexte dans le fonctionnement des CP. Ce faisant, elles contribuent a
la transformation progressive de ces CP. En particulier, les dimensions formelles /
informelles des CP et les enjeux de pouvoir ou le réle de certains individus clés au sein de la
CP évoluent au fil des pratiques des intranets. Celles-ci peuvent en outre transformer les
pratiques de la CP.

D’abord, les évolutions de sites intranet conduisent a des relations particulieres entre structure
formelle et informelle de I'organisation. Deux exemples, tres différents, celui de la relation
entre communauté informatique (structure informelle) et direction informatique (nouvelle
structure formelle) de la mutuelle, et celui des relations entre la communauté décentralisee
santé environnement et la direction centrale du ministére ont éé choisis. lls illustrent
comment un méme ingrument, I'intranet, peut étre intégré de facon différenciée dans des
contextes spécifiques et conduire a des évolutions particulieres.
Aing, I'intranet de la communauté des informaticiens de la mutuelle a été créé pour soutenir
de fagon officielle mais sur un mode informel canalise une nouvelle structure et un nouveau
mode de fonctionnement construit en opposition a un fonctionnement antérieur jugé comme
excessivement informel par la nouvelle direction du département.
Au contraire, le développement de I'intranet de la communauté santé environnement du
ministére a été I'occasion de la mise en évidence, e par la du renforcement, d'une
communauté de pratique préexistante, mais qui patissait de la structure du ministére (services
décentralises, double dépendance, départementale et de la direction parisienne). L’intranet
Ses développé de facon autonome par rapport a I'autorité départementale (le préfet) et la
direction parisenne (I'ensemble des travaux ont été réaisés par une équipe décentralisee).
Cela a d'ailleurs conduit a des tensions entre ce réseau informel, dont le centre est le chef de
projet de I'intranet, en département, et la direction officielle du ministere, a Paris. Le serveur
intranet éant situé a Paris, ces tensions, nourries par un dialogue faible et un conflit des
légitimités, ont rendu |’aimentation de I'intranet en informations nouvelles particulierement
fastidieuse et peu rapide (gravure d’'un CD Rom, envoi a la direction parisienne, qui ensuite,
met les informations a disposition sur le serveur). Cette lenteur d’ actualisation sur I’intranet a
alors conduit la communauté a développer une veille sur la messagerie, beaucoup plus
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réactive, car ne dépendant pas de la direction parisenne. Le cas de l'intranet de la
communauté santé environnement illustre les oppositions posshbles entre le fonctionnement
d’une communauté professionnelle et celui de I'organisation qui I'abrite (Van Maanen &
Barley, 1984).

Les fagons dont le répertoire commun sur intranet est constitué et utilisé sont égaement
révélatrices des relations de pouvoir a I'intérieur des communautés. Ainsi, Wenger reconnait
les dimensions politiques des CP. Leur fonctionnement n'est pas dénué d'une dimension
politique. Ainsi, dans le cas des agents commerciaux de la compagnie d’assurances,
I'alimentation de I'intranet a fait I’objet de tensions entre, d’'une part, les directeurs d’ agence
et les agents et, d'autre part, les supérieurs directs des agents. Les premiers désiraient en effet
faire de I'intranet un outil de partage des connaissances communes a |I’ensemble du réseau
d agents (et donc non limité a une seule antenne locale). Les seconds craignaient les effets
négatifs que pourrait avoir un partage accru de connaissances, soulignant que tout métier
commercial est forcément compétitif et par conséquent que les différentes antennes sont en
concurrence les unes avec les autres. En outre, la mise a disposition a tous d’informations

mettait amal leur role d’'intermeédiaire (Crozier & Friedberg, 1977).

Une dimension liée mais quelque peu différente de ces phénomenes de pouvoir concerne
I'influence de certains membres de la CP sur les utilisations et significations données aux
intranets dans I'ensemble de la CP. (Orlikowski, Yates, & Fujimoto, 1995) avaient dga mis
en évidence un phénomene qu'ils ont appelé « meta-structuration»: un petit nombre
d’individus influencent les interactions des autres utilisateurs avec la technologie, les
caractéristigues mémes de cellesci aind que le contexte général d utilisation. Certains
phénomeénes proches de cette notion ont été observés dans les cas présents au niveau de
I'aimentation de I'intranet comme de ses consultations. L’alimentation de l'intranet en
informations dépend ainsi souvent largement de certains individus clés de la communauté de
pratique. Par exemple, pour assurer I'alimentation réguliere de I'intranet informatique de la
mutuelle, des rubriques ont été attribuées a différentes équipes transservices. Les responsables
de ces rubrigues sont les personnes les plus haut placées dans la hiérarchie de la direction
informatique pour assurer une légitimité a la rubrique. Cela rejoint d’ailleurs la constatation
de Snyder et Wenger (2000) selon laguelle il n'est certes pas possble de compléetement
diriger les CP, mais il est par contre envisageable de les favoriser, en leur procurant « coachs»

et appuis officiels.
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Par ailleurs, les pratiques de l'intranet peuvent contribuer a I'émergence de nouvelles
pratiques, et aind conduire & une nouvelle négociation du sens de I entreprise commune de la
CP. Par exemple, un intranet a été mis en place par et pour la profession des acheteurs de la
SNCF. Celui-ci a initialement pour objectif de renforcer la logique de centralisation des
achats qui permet, par les volumes achetés, de mieux négocier et donc de diminuer les prix
obtenus. Un service minitel remplissait au préalable cette fonction de centralisation des
intentions d’ achats des acheteurs répartis dans toute la France. Le passage a I'intranet, réalisé
sous I'impulsion des principaux acheteurs (en termes de volumes d achats) de la SNCF s est
progressivement accompagné d’ inflexions dans les pratiques des acheteurs. En effet, I'intranet
offre des caractéristiques particuliéres par rapport au minitel. Il est désormais possible de
suivre avec beaucoup plus de précison le suivi dune commande et den informer
immédiatement les directions concernées par ces achats. Par ailleurs, I'intranet a été tot lié a
un extranet avec les principaux fournisseurs, ce qui modifie les relations entre acheteurs et
fournisseurs. La communauté des acheteurs de la SNCF se définit maintenant, par ces
nouvelles pratiques, davantage dans une relation de services vis-a-vis des donneurs d ordre, et

d’intermédiaire de poids vis-avis des fournisseurs.

5. 3. Les pratiques des intranets renforcent les communautés de pratique, mais

elles peuvent également contribuer al’isolement de certains membres de ces CP.

Dans les quatre cas étudiés, les pratiques des intranets renforcent les CP. Ce renforcement a
deux origines principales. D’abord, I'intranet, par I'image commune qu'il renvoie aux
membres de la CP, renforce leur sentiment d appartenance a celle-ci. Ce renforcement
provient également de complémentarités progressivement congtruites entre les pratiques des
intranets et les relations directes entre membres de la CP. Toutefois, et méme s les pratiques
d’intranet renforcent une CP, elles peuvent également contribuer a I’ émergence de clivages au
sein de cette CP et alamise al’écart de certains de ses membres. Le cas des informaticiens de
la mutuelle d assurance illustre cette Stuation ou les pratiques des intranets renforcent la CP

et conduisent al’isolement de certains de ses membres.

L’intranet, parce qu’il offre a I’ensemble des membres de la CP un reflet - souvent idéalisé -
de cele-ci, contribue a son renforcement. La disponibilité de I'intranet, surtout pour les CP

dont les membres ne travaillent pas tous au méme endroit, contribue a la prise de conscience
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d’intéréts communs et d’ expériences proches. Cela et particulierement sensible dans le cas
A, celui des professionnels santé - environnement du ministére de la santé. Les rubriques
d’expériences et d actualité, tres consultées par ces professionnels disperses dans toute la
France, participent aleur sentiment de faire partie de la méme entité.

Ains, parce qu’il constitue un instrument partagé qui permet de dépasser certains obstacles -
en particulier hiérarchiques et géographiques - I'intranet conduit a I’ extension de la perception
d’ gppartenance de la CP, comme dans les deux cas de CP dispersées dans toute la France (A
et B). Par exemple, pour les salariés commerciaux de I'entreprise d'assurance (cas B),
I'intranet présente les actualités de différents services ains que certaines de leurs actions
commerciales particulierement réussies. Les pratiques de I'intranet contribuent a la prise de
conscience, par les commerciaux que I'expérience d autres services géographiquement
éloignés peut étre profitable et partagée. Les commerciaux sont d’ autant plus incités a diffuser
sur I'intranet certaines de leurs initiatives que cette publication leur procure une
reconnaissance vis-a-vis de I’ ensemble de la CP.

Par ailleurs, la CP peut étre renforcée par des complémentarités entre les pratiques des
intranets et les relations directes entre membres de la CP. Dans le cas de ces commerciaux,
une « divison des taches » informelle et spontanée se met en place entre, d’une part, ceux qui
savent utiliser I'intranet et sont capables de trouver rapidement une information précise et de
I"autre ceux gqui ne sont pas trés a I'aise avec le navigateur mais connaissent de nombreuses
« ficelles » concrétes de leur métier. Des échanges « donnant — donnant » sont dors sensibles
entre commerciaux. De méme, pour les professonnels santé - environnement du ministéere, la
consultation de certaines expériences disponibles sur I'intranet est I’ occasion de la création de
nouveaux échanges plus ou moins directs (face a face et / ou téléphone) entre membres de la
CP qui ne se connaissent pas au préaable.

Aing, les pratiques des intranets, dans les cas étudiés, ne conduisent pas a un affaiblissement
des relations directes entre membres des CP. Au contraire, elles favorisent plutét des relations
accrues - entre membres proches géographiquement - et des relations nouvelles - entre
membres plus éloignés.

Toutefois, et méme s les pratiques d’un intranet renforcent la CP, elles peuvent également la
conduire a I'isolement de certains des membres de celle-ci. Cela a éé observé dans le cas des
informaticiens de la mutuelle d’ assurance. Les pratiques de I'intranet conduisent en effet a un

renforcement de la communauté des informaticiens et al’isolement de certains d’ entre eux.
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Ce renforcement correspond a la renaissance du sentiment de communauté et de pratiques
informelles partagées suite a une réorganisation majeure du département. Cependant, suite a
cette réorganisation, les taches des informaticiens ayant deux statuts différents (salariés ou
prestataires extérieurs) se sont transformées. Avant la réorganisation, les predtataires se
percevaient comme des membres a part entiere du département. |ls éaient également percus
comme tels par les salariés. En outre, leurs activités étaient les mémes que celles des saariés.
Avec la réorganisation, les prestataires s occupent désormais des taches de rédisation des
projets informatiques, tandis que les salariés traitent de celles - considérées plus stratégiques -
de conception de ces projets. L’intranet permet une coordination des différentes étapes des
projets informatiques Il est alors utiliseé par les différentes équipes (de conception et de
rédisation) et favorise une tres faible communication directe entre elles.

En outre, I'intranet dispose de deux annuaires (disponibles a I'ensemble des informaticiens,
guel que soit leur statut), le premier qui recense les salariés, le second les prestataires. Méme
s leur légitimité est discutée, ces deux annuaires obligent I'ensemble des membres du
département a penser leurs relations avec les autres dans les termes de cette distinction et
contribuent aorsal’ « enactment » de I'isolement des prestataires dans la CP.

Aing, et alors méme qu’elles contribuent au renforcement de la communauté informatique de
la mutuelle d'assurance, les pratiques de I'intranet encouragent également I’ apparition d’un
clivage au sein de cette communauté et lamise al’ écart des prestataires.

6. Conclusion : Quels intranets pour guelles communautés de pratigue ?

Dans cette concluson, nous présentons succinctement les principaux résultats de cette
recherche, nous discutons de la généralité des cas étudiés ains que du délicat probleme de la
délimitation des communautés de pratique. Enfin, quelques ééments plus directement

managériaux sont suggeres.

Les éudes de cas présentées avaient un double objectif. D’abord, elles constituaient une des
premieres investigations empiriques specifiguement consacrées aux conceptions des
communautés de pratique. Ensuite, elles devaient mettre en évidence empiriquement
comment des intranets peuvent étre utilisés de fagon a soutenir certaines communautés de
pratique.

Les intranets sont apparus comme des « occasions » de renforcement et de transformation de

certaines communautés de pratique. Ces occasions se développent au fur et a mesure des
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transformations des pratiques des intranets, qui peuvent soutenir les trois principales
caractéristiques des CP : engagement mutuel, entreprise commune et répertoire partagé. Par
ailleurs, les pratiques des intranets s inscrivent dans le fonctionnement des communautés de
pratique. Elles en influencent les dimensions formelles et informelles, les enjeux de pouvoir
ou modifient les pratiques mémes des CP. Enfin, les pratiques des intranets ont dans les
guatre cas renforcé les communautés de pratique. Ce renforcement provient de la mise a
dispodtion a tous les membres d'une image commune de la CP, ains que des
complémentarités qui se développent entre pratiques des intranets et relations directes entre
membres de la CP. Cependant, les pratiques des intranets peuvent également contribuer a la

mise al’ écart de certains membres de ces CP.

Par alleurs, il est important de sinterroger sur les facteurs qui facilitent le renforcement
effectif des CP par les pratiques d'un intranet. Les cas ont été sélectionnés parce qu'ils
présentent des situations dans lesquelles des CP se sont appropriées I'intranet et I’ utilisent de
maniere a renforcer leur logique interne. Les observations réalisées sont toutefois fortement
contingentes.

D’abord, toute CP ne peut étre renforcée par un intranet. Le travail en atelier et, plus
généralement, toutes les professions et groupes de travail qui n'utilisent pas d outil
informatique peuvent difficilement faire d’un intranet un instrument de leur communauté.
Ensuite, certains contextes économiques et organisationnels paraissent plus propices que
d autres a |’ épanouissement des CP. D’ apres I’ échantillon initial de la quinzaine d entreprises
étudiées, les objectifs communautaires de I'intranet sont affirmés avec le plus de force, mais
non le plus de succes, dans les entreprises qui ont connu les perturbations les plus
importantes. Au contraire, les CP semblent le plus prospérer et le mieux profiter de I'intranet
dans les entreprises les plus stables et, peut-étre moins paradoxalement qu’il n'y parait,
hiérarchiques. Les CP seraient-elles une voie de transformation et de modernisation des

bureaucraties ?

Par alleurs, la principale limite de cette recherche est méthodologique et concerne
I'opérationnalisation de la notion de CP. En effet, nous avons considéré des groupes trés
larges (de 400 a 3 000 personnes) comme des CP. Cependant, de facon stricte, la définition de
Wenger (1998) s applique a des groupes beaucoup plus restreints, dont tous les membres se
connaissent. Or, il est évident que I’ensemble des participants aux cas étudiés ne pouvaient

pas étre en relation constante, et qu'ils avaient des utilisations différenciées de I'intranet.
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Toutefois, Wenger (2000) souligne I'importance des imbrications d’ appartenance entre
communautés de différents niveaux. Aingd, une communauté de petit niveau regrouperait un
nombre limité de personnes qui partageraient une identité commune forte et qui interagiraient
fréqguemment. Cette petite communauté pourrait ére incluse dans une communauté de niveau
supérieur, de taille plus importante, dont les membres se connaitraient moins et dont I’identité
serait moins marquée. Cette communauté moyenne pourrait elle méme étre incluse dans une
communauté plus grande, etc. L’idée d’'imbrication de CP relativise la distinction entre CP et
Constellations de Communauté de Pratique, mais elle tend a rendre plus floue encore la notion

de CP et nefacilite par conséquent pas son opérationnalisation.

La présente recherche sest d'ailleurs heurtée a cette question de la délicate déimitation et
définition des CP. Deux points en particulier mériteraient une réflexion plus poussée. Le
premier est la conséquence directe de la discussion précédente. 1l est en effet Iégitime de
sinterroger sur le caractere opératoire de la notion de CP. Quelle serait la bonne échelle
d’ analyse des CP ? Quelles seraient les communautés de pratique « pertinentes » (Segrestin,
1980), par lesquelles se réalisent les actions collectives, ici dans des contextes spécifiques
d’entreprise ?

Le second aspect a approfondir - particuliérement nécessaire pour une recherche liant intranet
et CP - consisterait alier et différencier de fagon plus précise les « communautés de pratique »
et les « communautés de savoir » (Boland & Tenkas, 1995). Les notions de connaissance et
de pratique sont apparentées, mais distinctes, ce que suggerent les deux termes anglais de
« knowedge » et « knowing » (Cook & Brown, 1999). Pour lesintranets, cette relation et cette
separation sont importantes. En effet, le plus souvent, I'intranet constitue davantage un
instrument de représentation que de rédisation des pratiques elles mémes. Il fournit plus
fréeguemment des stocks de savoirs possédés (le « knowledge ») que des instruments de
savoirs dans |’ action (le « knowing »). Dans certains cas, il remplit ces deux fonctions, comme
pour I'intranet des acheteurs de la SNCF, ou celui des agents commerciaux. |l offre dors
simultanément des informations sur la pratiqgue ains que des moyens pour réaliser cette
pratique elle-méme.

Enfin, Wenger exprime avec force I’idée seon laquelle les CP, qui émergent spontanément et
progressivement d’interactions continues, ne peuvent ére mecaniquement dirigées. Snyder &
Wenger (2000) soulignent ains le caractére délicat d une gestion visant a favoriser les CP

sans les dénaturer. De ce point de vue, la distinction de Orlikowski (1996) entre changement
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délibéré (cad complétement géré, voulu et mis en cauvre par le management), opportuniste
(changement émergent au départ puis récupéré et officialisé parce que produisant des effets
considérés comme positifs) et émergent lié a I'introduction de NTIC dans les organisations,
est utile. Il est envisageable d'influencer le contexte général d’ une CP, notamment par la mise
a disposition d'un intranet, afin de favoriser le développement de changements émergents
ensuite éventuellement officialises et stabilisés.

Par exemple, les observations réalisées suggerent que, pour favoriser les échanges de savoir-
faire au sein de CP, la seule mise en place de forums électroniques est décevante. Les forums
d’entreprise sont en généra trés peu utilisés, en raison notamment de la peur de I’ observation
et du jugement de la hiérarchie. Par contre, dans le cas du ministéere, des échanges de
connaissances se sont spontanément développés par messagerie électronique. Des membres de
la CP posent a tous les destinataires du message (une partie ou I’ensemble de la CP) des
guestions particulieres concernant leurs pratiques. Les réponses a ces questions permettent de
localiser des experts sur ces problemes particuliers. Les responsables de la rubrique intranet
concernée peuvent alors, en accord avec les demandeurs et experts, publier une réponse
finalisée sur intranet. Les questions et les premiers échanges par e-mail sont émergents, les
réponses formalisées, sur intranet, sont opportunistes.

Cet exemple illustre le principal conseil managérial issu de cette recherche empirique sur les
CP. Une CP ne se crée pas ex nihilo et ne se décréte pas, mais le contexte organisationnel
général peut étre influencé pour favoriser I'émergence de changements qui les favorisent. La
mise a disposition d’outils comme I'intranet, s une marge de liberté d' utilisation suffisante
est laissée aux utilisateurs potentiels, et qu'un soutien et une Iégitimité officiels a ces
utilisations sont assurés, peut ainsi encourager les CP au sein des entreprises.
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Tableau synthétique des cas

selon des groupes de
travails plus restreints.

régionales de

I entreprise.

Cas A : Professionsdesanté | B : Salariés| C: Acheteurs de la|D: Personnel  du
environnement du | commer ciaux SNCF. département
ministére de la santé r égionaux d’une informatique d'une
entreprise d’ assurances mutuelle d’ assur ances.
Présentati | Ministére de la santé Entreprise (groupe) | Entreprise  publique de | Mutuelle d’ assurances
on privée d' assurances transport ferroviaire.
2 Taille | 15000 agents Env. 20 000 employésen | Env. 170 000 agents. Env. 6 000
2 France. collaborateurs.
%«: Dispersio | Forte. Une direction| Forte: des directions| Forte: une direction| Moyenne: 3 000
e N |centrde parisienne et des | parisiennes et des | parisienne et 23| personnes au siege (en
;.@ géographi | directions agences locales. directions régionales. province) e 3 000
= que | départementales et répaties  dans  des
%E régionales. agences.
2 Contexte | Tensions  entre la| Depuis 1995,  une|Volonté de | Stabilité de
% d’ensembl | direction parisienne et | privatisation, des | modernisation de | I’ organisation, mais
x e les directionslocales. acquisitions, une fusion|I'entreprise depuis le | concurrence  croissante
majeure et deux | début des années 1990. | du secteur.
réorganisations
Présentati | 3 professions de santé|Une profession | Profession  d' acheteurs | Ensemble des
on environnement du | commerciale spécialisée. | dela SNCF. professions
ministére. informatiques de la
mutuelle.
Talleet |1 000 agents, répartis|3 500 sdariés env., |2 500 acheteurs env., | 400 personnes, 480 % au
dispersion | dans  les  directions | répartis dans desagences | dans  les  directions | siége social.
S départementales. locales. régionales.
B CPet | Professions qui | Salariés qui | Acheteurs dépendent de | Personnes appartenant au
s structure | gppartiennent & des| appartiennent & une | leur direction régionale | département
§ formelle | services spécifiques par | direction  particuliére, [et  d'une  direction|informatique de la
@© directions avec 4 réseaux | centrae. mutuelle.
3 départementales. géographiques.
2 Contexte | Communavté trés | Communauté aux | Acheteurs qui travaillent | Forts habitudes de travail
g initial de | dispersée, avec  peu| pratiques communes | avec un outil commun|en  collaboration et
S laCP | d occasions mais aux interactions | depuis le minitel (1986). | histoire commune du
el d'interactions. Pratiques | faibles. Par contre, en raison de | personnel, jusqu'a une
o communes, mais peu de | Concurrence entre les 4| la taille, du | forte réorganisation —
conscience de la| réseaux géographiques | fonctionnement et de la| formalisation du
communauté de la part|qui rend les échanges| dispersion de | département en 1998.
de ses membres. peu nombreux. I entreprise, les| Pertes de repéres de la
informations  circulent | communauté, départs et
difficilement. arrivées de
collaborateurs.
Evolution | Intranet mis en place | Intranet mis en place au | Intranet mis en place a| Sites intranets
o générale | début 1996, dansle cadre | moment de la| partir de début 1997. | développés a partir de
@ . de du plan de modernisation | privatisation. Toute la| Développement trés| 1998, selon certans
g '”;“a“e‘ de I"administration. | communication officielle | réglementé, formalisé et | départements  de  la
E I,en:g;bl intranet structuré selonla | passe par Iui. Il Sest|centrdisé. Les sous-sites| mutuelle. Pas de site
c ede plupart (mais non toutes) | développé sdon les|de I"intranet | intranet général et pas de
o . . .. - . N . . -
= I'organisa | €S directions du | principales directions et | correspondent &  la| position affirmée de la
) -tion ministére. entreprises, ans  que|plupart des directions| DG vis a vis de
]

I"intranet.
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Initiative | Intranet santé | Intranet des | Mis en place début 1998, | Site enrichi  fin 1998,
e | environnement commerciaux décidé par | par intiative ~ des|sous initiative de la
Objectif | développé sous initiative | la direction parisienne, | acheteurs des principales | nouvelle direction
gf;;’; d'un ingénieur en|pour développer les| régions, pour renforcer la| informatique et par mise
de département, au début | échanges entre les 4| centrdisation des_achats en applica_tion
Pintranet | 1996, pour développer |réseaux et prendre en| et accraitre le poids des | d'initiatives  d’ équipes
delacp |les échanges de savoir |compte le désir des|acheteursdela SNCFvis|transversdles a la
fare a un niveau | commerciaux de partager | avis des fournisseurs. nouvelle  organisation.
national. des informations Volonté de donner des
professionnelles et repéres sur la nouvelle
extraprofessionnelles. organisation et de
favoriser la renaissance
de certaines pratiques
informelles.
Evolution | Dével oppement des | Développement Intranet outil detravail et | Intranet qui présente des
desrégles | échanges d'informations | d' échanges diffusion de|informations sur le
5 et et de savoir-faire a un|dinformations, malgré | documentations et {nouveau  département
o Pratiques | nveay national (et non|des  réticences  du| d'informations. diffusion | informatique et a facilité
3 plus régional). management de connaissances | I’ acquisition des
% Fonctionnement qui suit | intermédiaire. communes et meilleurs | nouvelles régles
= davantage les régles | Développement de | connaissances des regles | formelles.
= d'une coopération | concours qui concilient | nationales. Changement | Son alimentation a aussi
% informelle, et devient|le fonctionnement | dans les pratiques par | été I’occasion de
< moins bureaucratique. compétitif du métier | accroissement  de  la| I’ émergence de nouvelles
% commercia et I'objectif | transparence. coopérations informelles.
5 de  diffuson  des
po pratiques.
5 Evolution | Visibilisation de la CP et | Renforcement du | Professionalisation CP se développe
@ delaCP | renforcement du | sentiment d appartenance | accrue de la CP et | progressivement par
E ,_"eea sentiment a la CP et prise en|renforcement de sa|l utilisation de I'intranet,
Fintranet. | 4 appartenance ala CP. | compte de  dimensions | conscience par | dans un jeu du formel et
extra-professionnelles. visibilisation. del’informel.
. Intranet | Rapports Qe force entre | Pas de_ changement Char_lgement dans les| Intranet ql_Ji_ représente
et le réseau informel de la| notable : I'intranet refléte | relations avec  les| une vitrine du
relations | cp et |a direction|la place de ce métier | donneurs d'ordre : | département
s g”;’;'lz parisienne du ministére. | commercial  spécialisé | dimension de  service| informatique pour le
- reste de Reqo_rmnssame d?ns le groupe | particulierement aa:crue. reste de |’ organisation.
ST | lorganisa | EXi€rieure accrue de la| d assurances. Exemple pour d'autres|Pas de changement
£o tion |CP. CP, comme les | notable.
=° controleurs de gestion.

' La réflexion de Wenger doit d'ailleurs beaucoup & Jean Lave (1988) avec qui il a d'ailleurs travaillé (Lave &

Wenger, 1991).

" Wenger ne parait pas, tout au moins dans son ouvrage de 1998, souhaiter entrer dans les débats qu’ a Suscité,
dans |e monde académique anglo-saxon, I’ ouvrage de Turner (1994). Dans The social theory of practices, Turner
critique les fondements de la notion de “pratique partagée” et propose de remplacer celle-ci par son alternative -

nettement moins prisée des chercheurs en sciences sociales - d' « habitudes individuelles ».

' \oir I"article de V. Chanal (2 000) pour une présentation détaillée des nombreux éclairages théoriques repris

par Wenger.

v E. Wenger a d'ailleurs récemment créé un cabinet de conseil visant & aider les managers a favoriser et
encourager les CP dans les entreprises, tout en respectant leur nature émergente et donc difficilement gérable.
Y Celaad'ailleurs été réalisé par Brown et Duguid (1991) pour letravail dethése de Orr (1990).
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