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Abstract

Le phénomene des collectivités branchées monthetguiet peut s'avérer un puissant outil pour
favoriser la cohésion entre les acteurs d’'un mili@mme la capacité d’initier des projets de
développement dans une collectivité est forteménitaire de la qualité du cadre relationnel
dans lequel évoluent les acteurs locaux, nous pdémes qu'il est possible d'aller au-dela du
caractere instrumental des applications Internetietconférer au processus de conception et de
développement d'un portail collectif un caractégreloppemental. Une collectivité apprenante
est une forme achevée de collectivité branchédéaguorise chez les acteurs locaux, I'émergence
d'une synergie créatrice susceptibles de sécrétsridées, des collaborations, des projets de
développement.

Introduction

De facon générale, les auteurs en développemeat datnettent que la capacité d'initier des
projets de développement dans une collectivitétrgaitaire du cadre relationnel dans lequel
évoluent les acteurs (Vachon, 1994 ; Prévost, 12000, 2003 ; Pecqueur, 2000 ; Joyal, 2002;
Greffe, 2002). En fait, ce cadre relationnel qui @mstitué de I'ensemble des liens formels ou
informels qu’ont entre eux les membres d’'une ctilléé est une matrice complexe par laquelle
circulent les flux de savoir (informations et coimsances). D’ailleurs, les modéles empiriques et
les stratégies de développement local tels legerhistechnopbles, systemes productifs locaux
ou nouveaux districts industriels mettent en relighportance du cadre relationnel d’'une

communauté en matiere de développement. Celuitoriae le développement, entre les acteurs,
d'une synergie capable de sécréter des connaissan@ncrées » susceptibles d'offrir un

avantage concurrentiel collectif.

Vu sous cet angle, c'est dans l'action qu'une carmaoté peut influencer de lintérieur sa
trajectoire de développement. Situées au nivedact®n quotidienne, la qualité et la portée des
activités locales sont liées a la compétence, @e,sh la personnalité et a I'engagement des
personnes qui les effectuent. Il importe de se elgppque ce sont les acteurs et non les
programmes ou les structures qui pilotent les sciéf la communauté ou qui y travaillent. C'est
donc a eux qu'il faut s'adresser pour orienter aemtuer le développement de la collectivité.

Par ailleurs, si les idées, les projets et leomsiqui concernent la communauté émanent des



individus, c'est a travers les réseaux politiquestitutionnels, professionnels et sociaux qu'ils

sont discutés, brassés, articulés et réalisés.

Le phénoméne des technologies de l'information andgment accéléré la circulation de
l'information. Si effectivement on constate queutibinternet est tout a fait approprié pour faire
voyager de l'information, en revanche, il est un p®ins bien adapté pour y faire circuler des
connaissances. C'est dans ce contexte qu'a énecogédept de collectivité apprenante. L'idée
est de renforcer et de stimuler le cadre relatibndiene communauté a travers du
développement d’'un projet de portail collectif.dmtet apparait dés lors comme un puissant outil
pour favoriser la cohésion entre les acteurs d'ulieunet ainsi agir sur les prédispositions au

développement local, constituées notamment d'iméersy

La présente contribution découle d’'un projet ddveeche mené entre 2001 et 2004 dans le cadre
des activités du centre francophone d'informatisaties organisations (CEFRIO). L'article est
présenté en trois parties. La premiére porte sdiskinction entre le phénoméne de collectivité
branchée et le concept de collectivité apprendrdeseconde partie est consacrée au modéle
typologique, un outil congu pour poser un diagmostans les collectivités et de positionner
celles-ci par rapport au cadre de référence glaespllectivité apprenante. La troisieme partie

présente le modele de développement d’'une collsctpprenante.

Vers une collectivité apprenante

Les initiatives, publiques et non publiques, visanmtseauter les membres d'une communauté a
travers une plate-forme virtuelle et les tentatigedédérer les initiatives existantes a travers un
portail collectif sur un territoire local sont dé&up en plus nombreuses en Occident. C’est ainsi
gue sont apparus les vocables de ville branchée,irtelligente, ville digitale ou numérisée.
Toutefois, les usages qui se sont développés & pad applications Internet sont demeurés
essentiellement instrumentaux et sont souventdsratla diffusion d’information et la prestation

de services.

Il est vrai que certaines communautés en EuroprietEtats-Unis ont mené des expériences
porteuses en matiére de prestation de servicesitnyens, de transparence dans la gestion des
affaires publiques, de marketing territorial ou dfEmocratie locale. Il est également vrai que



'expérimentation des TIC dans les collectivitésales et régionales comme vecteur
d'apprentissage et de développement n'a pas twre des fruits. Le débat sur les véritables
impacts que génere Internet sur le mieux-étre dpslations locales est donc loin d'étre tranché.

Il permet néanmoins d'imaginer de nouvelles fagbmsnoduler les flux informationnels afin
d'ouvrir le champ de la participation citoyenne activités publiques, de développer des
communautés d’intérét ou de pratique, de favotseéseautage des acteurs et des décideurs, de
faire émerger une véritable culture d'usage axédesdéveloppement des apprentissages, des
capacités et des compétences bref, de présidémeryence d'une capacité développementale

renouvelée.

Tableau 1
Comparaison entre une collectivité branchée etcoitectivité apprenante

Collectivité branchée Collectivité apprenante

Approche instrumentale Approche développementale

Accessibilité aux TIC (acces a un ordinateur et &tratégie de développement de la communauté
Internet) (cohésion des actions)

Développement des capacités d'usage des Développement des capacités citoyennes

citoyens (participation)
Diffusion d'information et promotion de la Redéfinition de la gouvernance locale
collectivité

Prestation de services en ligne (municipaux et| Réseautage des acteurs (communauté de pratique,
autres) communauté d’intérét, groupe de pression)

Il importe donc de faire une distinction entre ddlectivité branchée et la collectivité apprenante.
La premiere a un caractere instrumental qui a éénéegla pratique alors que la seconde est une
forme plus achevée des usages des TIC et constitaestratégie de développement de la
communauté. Une collectivité apprenante est « atigéderritoriale ou la population (individus

et organismes publics et non publics) est mobilg#Ea nourrir un état de veille permanente. Les
citoyens échangent, via entre autres les TIC, pygerimentent les fagcons de faire les plus
porteuses en matiére de développement, contritaiasi aux savoirs collectifs ». En plus de
favoriser l'usage des TIC, un projet de colleatid@pprenante propose un éveil a la participation

citoyenne aux activités de la cité, une redéfinitie la gouvernance dans la communauté et une



stratégie relationnelle susceptible de générer sde®irs, des compétences distinctives ainsi

gu'une capacité collective a influencer la trajgetde développement de la communauté.

Le modéle typologique : un outil de catégorisation

Le modéle typologique est un cadre conceptuel giéaonstruit a partir de la littérature portant
sur le concept de ville branchée, des analysesdails collectifs, des enquétes terrains, d'une
recherche-action menée dans la Ville de Bromonh#@a) et de travaux de recherche sur la
cyberdémocratie. Ainsi, le processus itératif qomiarqué le déroulement de la recherche a mené
a l'identification de six dimensions qui constitudées piliers sur lesquels repose un projet de
collectivité apprenante: la gestion, le portailgtauvernance, le réseautage, la capacité citoyenne
et le développement local. Ces dimensions ont égéoupées puis aménagées dans un cadre
conceptuel. Chacune des dimensions est portée quar akes (vertical et horizontal) qui se
veulent des vecteurs pour « mesurer » l'intengéwdriables a partir desquelles sont analysées
les expériences de collectivité branchée. L'oul ®uffisamment puissant pour caractériser les
expériences empiriques et pour identifier leurettyire de développement.

Dans chacune des dimensions du cadre conceptuel, zane de confort témoigne du
positionnement idéalisé d'une expérience en fomat® la définition de collectivité apprenante.
Ainsi, les zones de confort permettent non seul¢rdenpréciser les variables du modeéle de
collectivité apprenante, mais également de sitesreikpériences empiriques par rapport a ces
variables. Le modele typologique a été concu ewotiom de trois principaux usages. D'abord, il
est un outil de diagnostic puisqu'il permet de skesin portrait situationnel de la communauté
en regard des six dimensions identifiées. Ensiligst un outil de positionnement car il autorise
le positionnement d'expériences empiriqgues en ifmmales deux axes. Enfin, il est un outil

stratégique puisqu'il permet définir une trajeeamenant a l'objectif identifié.

Les six dimensions de la collectivité apprenante

1) La gestion du projet C'est dans la dimensigestionqu'est initié, élaboré et mis en ceuvre un
projet de portail collectif. Elle vise a qualifide degré d'intégration du portail, les choix
stratégiques, les orientations de développemerthdéx des fonctionnalités, la flexibilité des

gestionnaires et la culture de l'organisation. Limethsion gestion repose sur deux axes



permettant de déterminer la place gu’occupent ®sv@irs publics dans I'élaboration et la
gestion du projet ainsi que le degré d'ouvertusegdstionnaires envers les attentes du milieu.

L’axe vertical traduit une premiére distinction rentineinitiative publiqueet uneinitiative non
publigue Ainsi, la gestion du projet peut étre assuméelpagouvernement local ou par un
organisme a but non lucratif. Entre ces deux ext&&nadu continuum, il existe une multitude de
modeles de gestion. En France, par exemple, lés vittuelles ont, pour la plupart, été initiées
par les administrations publiques locales (munlité&smet communes) alors qu'aux Etats-Unis,
les projets decommunity networlont davantage été lancés par les acteurs inetingis et
communautaires. Dans un cas comme dans l'autrdérgarrage des projets a commandé une
injection de fonds public. On constate que cetsistence financiére émane soit des instances
supranationales (la commission européenne par dapmyationales, régionales ou locales et
s'inscrit dans différents degrés de partenariaenllva de méme pour la gestion du projet. Il
importe de caractériser le type de gestion.

Par ailleurs, un projet peut étre initié par lesnaors publics et étre géré par un autre type
d'organisation. C'est le cas du projet de IssyMesdineaux (France) qui a été initié par
'administration municipale mais la gestion confgéd'entreprise privée. De méme, le projet
Bromont ville branché¢Canada) a été initié par la mairesse de Bromais$ mst géré par un
OBNL dont le conseil d'administration est compos&téurs du milieu. Enfin, le projet Ennis
(Irlande) a été initié par lI'entreprise de télépborationale (Eircom) mais est géré par un conseil
de 14 membres issus de la communauté, notammemhothade des affaires. L'analyse des
expériences a l'échelle nationale et internatiommles montre qu'il est pertinent d'identifier
l'instigateur ainsi que le gestionnaire du projgsgue cette variable est de nature a influencer sa
trajectoire de développement.

Le second axe (horizontal) porte sur le degré @&duve dans la gestion. Cet axe fait notamment
référence aux travaux de Van Bastelaer et Lobeida000) sur les orientations a prendre (ou
prises) lors de la phase de déploiement d'un pdgeflle virtuelle, et par la suite, lors de la

gestion d'un projet. Les auteures abordent airsides facettes les plus importantes puisqu'elle
induit, en définitive, le sens a donner a la colée virtuelle. On constate que, d'une part, un
mode de gestion fermé n'a rien pour favoriser faypation du projet par les membres d'une



communauté car ceux-ci sont placés a I'écart de.cbB'autre part, la gestion « ouverte » est
caractérisée par une absence ou une quasi-absendiedtion de sorte que l'orientation du
projet est soumise aux influences des élémentsllssdynamiques et les plus avertis du milieu.
Un tel modéle de « gestion intuitive » ne favopss pour autant la participation citoyenne, ni la
cohésion entre les acteurs de la communauté. Engwefois, entre les deux extrémités du
continuum, il existe diverses formes de mode déiayesEn regard de cette dimension, il nous
semble que la gestion dite flexible (voir la zomeabnfort dans la figure 1) qui témoigne d'un
équilibre entre une certaine souplesse et uneigentirection dans le développement du portail,
soit la plus appropriée pour un projet de collegdiapprenante.

2) Le portail. En plus de traduire l'identité locale, le portaillectif affiche les solidarités qui
se sont tissées dans la communauté et témoigneudiers de I'administration locale et des
institutions du territoire aux organismes du mili@dinsi, la place qu’occupent les organismes du
milieu, qu’ils soient publics, privés, communautgir récréatifs ou culturels ainsi que les
fonctionnalités mises en ligne (informationnellgansactionnelles et relationnelles) catégorisent

le portail et en déterminent la portée. Le poratl en ce sens, le pivot du modéle typologique.

L’axe horizontal illustre le niveau d'intégratioa th communauté dans le projet. Par intégration
élevée, on entend tout projet de portail qui offee divers contenus et services qui sont
susceptibles d'étre utiles aux citoyens. L'axeicadriporte sur la nature des informations et
fonctionnalités intégrées au portail. Ainsi, lesanus informationnels produits et mis en ligne
sur un portail a l'attention des citoyens témoidgrein caractére unidirectionnel de la relation.
Dans ce cas, l'usager consulte une information pansoir interagir avec le gestionnaire de

cette information. Cette relation englobe la foture « passive » d'information, qui résulte d'une
demande des citoyens et les mesures « activesliffulgon de l'information auprés des citoyens
(OCDE, 2001, p. 23). En revanche, la présence detitmnalités transactionnelles (I'usager se
prévaut d'un service en ligne) et relationnellasséiger participe a une consultation en linge)
indigue que le portail autorise des flux multidiiennel. Ce sont ces relations qui favorisent le
développement d'un comportement citoyen actif. iAilass position de la zone de confort tient

compte a la fois du degré d'intégration des commpesade la collectivité et du potentiel

transaction et relationnel du portail.



3) La gouvernance localePar « gouvernance », nous entendons le processulequel les
organisations humaines, qu'elles soient privéelsliques ou civiques, prennent elles-mémes la
barre pour se gouverteiOr, I'expression de la gouvernance locale traésheo dans le portail
collectif puisque celui-ci illustre le niveau dégration des composantes de la collectivité,
traduit la composition de la direction de l'orgatisn gestionnaire du portail et présente des
mécanismes permettant aux membres de la commuagatédre leur voix a I'élaboration des
politiques et/ou a la prise de décision sur le paal. | va de soi que le gouvernement local,
instance légitimée par I'ensemble des membres dall&ctivité, doit jouer un réle prépondérant
en matiere de cohésion des actions sur un tegitbm dimension « gouvernance » est donc
fondée sur les axes de l'influence sur la prisdéasion et de l'influence sur la formulation de
politiques (Prévoset al 2004, p.153). Les notions de prise de décisiodeeformulation de
politique débordent largement celles qui sont dée®laux instances publiques. Elles incluent les
orientations et les décisions liées a tout prajdiectif qu'il soit initié par le gouvernement ldca
par une agence de développement ou par un quele@adjactif.

Les contenus informationnels portant sur les @ésvide concertation, de cohésion et de
cogestion accessibles sur un portail, tout comnsefdactionnalités interactives disponibles
(consultation, sondage, forum) sont de nature anefonne indication quant au type et a la
gualité de la gouvernance qui a cours dans unecatdité. Parce qu'elle témoigne de la
participation des citoyens dans le processus dibédation portant sur des sujets d'intérét
collectif, la zone de confort englobe les typegidavernance participative et active.

4) La citoyenneté.La quatrieme dimension, inspirée des travaux degha (2001) et de Prévost
etal. (2004), aborde la question de la citoyenneté &ldpper dans la communauté. En fait, elle
porte sur la caractérisation de l'usager citoyeur i, et souvent par qui, est porté un projet de
collectivité apprenante. La capacité citoyennesggtimée par deux axes.

L’axe vertical illustre le degré d'engagement doyen dans les « affaires » de sa communauté,
notamment par le biais de sa participation dangtesessus démocratiques. A cet égard, les
technologies offrent a la fois au citoyen un mogeditionnel de consolider sa position dans les

! J. Kooiman, «Findings, Speculations and Recomnti@rdz, dans J. Kooiman (dif)odern Governange
London, Sage, 1998 http://agora.gc.ca/mot.nsf/Dossiers/Gouvernance



réseaux et une nouvelle opportunité de prendre gaxt débats publics. L'axe horizontal
témoigne de l'acces et de l'accessibilité. Le peen@lément évoque la disponibilité des
infrastructures de télécommunication et les coampeds nécessaires au citoyen pour qu'il puisse
utiliser les TIC (Poland, 2001, p.9). |l fait réééce a la fracture numérique qu'il est impératif de
minimiser pour faciliter I'exercice de la citoyebdgpar la formation, le nombre de points
d'acces public sur le territoire, les mesures Yisaraugmenter le taux de branchement des
ménages ou les programmes d'acquisition d'ordifatea second élément illustre la facilité
avec laquelle le citoyen peut obtenir et comprendndormation pertinente sur les enjeux

collectifs et les politiques publiques.

Il est possible de dégager de cette dimension gugbes de comportement citoyen que l'on
retrouve dans une communauté (Prévostlet 2004, p.156). Le résident client (quadrant
inférieur gauche) est celui qui s'informe et qui @&vaut des services par les canaux
traditionnels sans qu'il ne soit engagé alors quedsident actif (quadrant supérieur gauche)
s'implique a divers niveaux dans la communauté adant ses distances avec les nouvelles
technologies pour toute sorte de raison. Le résibesnché (quadrant inférieur droit) est un
internaute qui utilise le Web pour s'informer etéer aux services sans s'impliquer dans les
affaires du milieu tandis que le cybercitoyen (qaatl supérieur droit) est un citoyen actif et
bien branché qui, outre le fait qu'il acceéde auxises en ligne, ne manque pas une occasion de
participer a des consultations en ligne ou a peepdrt a des communautés virtuelles (d'intérét,
de pratique, de pression, etc.). Il va de soi @uedne de confort se situe dans l'espace du

cybercitoyen.

5) Le réseautage Le concept de réseau renvoie aux liens formelmfetmels par lesquels
transitent les flux informationnels entre les acdedu milieu (les canaux, les relais et les nceuds).
On comprend, dés lors, que les réseaux présengsngé@bmétries variables. « Ces structure
n'impliquent aucune concentration de pouvoir; eidient des acteurs, c'est-a-dire des personnes
qui ont la capacité et la volonté de prendre dégtives, les renforcent les uns les autres et
créent entre eux une complicité qui les poussegfirensemble » (Vachon, 1994, p.205). Si les
réseaux institutionnels et professionnels sontla@@nt observables, il en est autrement des

réseaux personnels qui sont moins facile a cerrmis mui sont sans doute plus efficace

(Pecqueur, 2000, p.42). La réalité nous montrel'guensité et la qualité des réseaux ne sont pas



uniformes d'un territoire a un autre. La cinquiédiraension vise donc a qualifier le réseautage
dans la communauté a partir de deux variables lido porte sur l'intensité du réseautage (l'axe
horizontal) et l'autre sur la localisation des atse(l'axe vertical).

Ce dernier indicateur porte sur le type de résatans lesquels sont actifs les acteurs de la
communauté. Par réseautage local, on entend I'biesaeles réseaux dans la communauté dont
l'objet consiste a favoriser le développement depliectivité, ce qui inclut les acteurs qui, tout
en oeuvrant a I'échelle régionale, nationale oerimationale, sont actifs sur le territoire locak E
revanche, les acteurs peuvent étre actifs dansésaux régionaux ou nationaux (global) et

entretenir que de pauvres relations avec les aattesrs de la communauté.

6) Le développement localUn projet de collectivité apprenante se veut ddla avant tout

une stratégie de développement local fondée storfamunication. Nous assumons, a cet égard,
gue cette approche peut étre fondée sur l'usageTiesC'est dans la logique des réseaux,
inspirée de Pecqueur (2000), que s'inscrit le pagecollectivité apprenante dans le discours du
développement local. Dailleurs, Klerk et Peug@00@) précisent qu'il est important de susciter
I'émergence de communautés virtuelles localesodtimdtion et d'échanges de proximité pour

initier une logique du fonctionnement en réseau.

Internet est, pour une collectivité, a la fois dieeétre ouverte sur le monde (accessibilité) et une
vitrine sur la Toile (visibilité). L'axe verticallustre l'intensité des efforts déployés pour fddre
promotion du milieu. Le portail collectif est, daipart, un outil de promotiodans le milieu
susceptible de nourrir le sentiment d'appartenaesecitoyens a I'égard de leur collectivité. Il
est, d'autre part, un outil de promotidun milieu(et par le milieu) puisqu'il permet de développer
I'image et le message que veut projeter la coliéetsur la Toile. Dans la pratique, certaines
expériences versent dans le marketing territotipkeposent des outils de prospection fort bien
développés alors que d'autres sont tournées presaligsivement vers des usages a caractere
local.

L'axe horizontal permet de situer un projet en réghu niveau d'intention stratégique exprimé
par les acteurs. Un positionnement a I'extréme lgaurdique que le projet ne fait pas partie
d'une stratégie particuliere de développement I(mEabjui ne veut pas dire gqu'il ne favorise pas
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le développement) c'est-a-dire que l'expériencamestée sans qu'un objectif développemental
n‘ait été identifié. La stratégie est donc émemgelBh revanche, a I'extréme droite, le projet mis
en ceuvre constitue en soi une stratégie de dévartogat local. Entre les deux extrémes, il existe
différents degrés d'intention stratégique. Par gtendans la pratique, on constate que la mise
en ligne de portails peut s'inscrire en supponme stratégie de développement. La configuration
des six dimensions (figure 1) montre que le portaillectif est central dans le modéle
typologique puisqu'il témoigne de la présence, ideau de développement ou de l'absence des

autres dimensions disposées en périphérie.

Figure 1
Le modéele typologique
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L'ambition du portail collectif n‘est pas de repuod la réalité mais de favoriser I'émergence de
dynamiques territoriales structurantes pour la comamté. Par exemple, la non présence de
mécanismes de consultation en ligne sur le pareadignifie pas pour autant qu'il y a absence de
consultation dans la collectivité. A I'inverse pia@sence des organismes de développement dans

une rubrique du portail ne confirme pas nécessaintita cohésion dans leurs actions.
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3. Systéme de développement d'une collectivité apprante

Le systeme de développement d'une collectivitéaaamte (SDCA) se veut un systéme
d'apprentissage qui vise a développer les capadigsacteurs et des compétences collectives
distinctives par la mise en place de conditionsnattant I'émergence de projets susceptibles de
bonifier le patrimoine de la communauté (Prévo€i01). La portée développementale du
systéme est beaucoup plus large que ne l'estdimtgtion d'un portail collectif dont la fonction
demeure essentiellement instrumentale. Ainsi, leBvigés qu'est susceptible de générer,
directement ou indirectement, le réseautage desiiactiu milieu et I'influence que peuvent avoir
ces activités sur les dynamiques territoriales semature a sécréter des pratiques (coopération,
partenariat, regroupement, association), des caempents (implication des acteurs dans les
affaires de la communauté) et des projets (comniérade pratigue, communautés d'intérét,
formation citoyenne, marketing territoriale) quingnt le développement de la collectivité. Les
effets se manifestent par une spirale ou les afipsages collectifs accroissent le patrimoine de
la communauté d'une part et le patrimoine ainscbninfluence, en retour, le réseautage et les

dynamiques territoriales d'autre part.

Nous définissons le systéme de développement dolfectivité apprenante par un systeme
d'apprentissage qui tire profit du potentiel quengee l'usage des TIC. Le réseautage que le
portail collectif sous-tend anime les dynamiquesitteiales par la création de conditions
permettant I'émergence de projets de développerhantise en place d'un SDCA géneére des
pratigues qui non seulement sollicitent et dévedmppes capacités spécifiques des acteurs de la
communauté, mais qui favorisent le développementatepétences collectives distinctives.
Parce qu'il vise un accroissement durable et pemnardu patrimoine de la communauté, le
SDCA s'impose comme une Véritable stratégie de laament local fondée sur la
communication »Le systeme de développement d'une collectivité eapgpite est constitué de

cing composantes :

1) Les actifs collectifs. Il s'agit du patrimoine de la communauté, c'edira-I'ensemble des
ressources nécessaires a une collectivité pourcqlle-ci puisse se développer. Ce module
incarne a la fois les attributs de la communautée®trésultats que génere le systéme. Nous

distinguons cinq types d'actifs collectifs: celui géfere au capital social dans la communauté,
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celui qui illustre le capital humain, celui se méfié au capital physique, celui du capital
économique et enfin le cinquieme, celui qui faitjdaction entre les quatre premiers, est le
capital stratégique de la collectivité. C'est autdel cette derniére notion que repose la capacité

de la collectivité de générer son propre dévelomgrem

Figure 2
Systeme de développement d'une collectivité apptena

Actifs collectifs

Capital
humain
Capital Capital Capital
social stratégique physique

Capital
économique

Réseautage des acteurs Dynamiques territoriales
Collectivité Apprentissage chivits
‘ ‘

N Projets de
N—/ développement \l_l/
de compétences
distinctives PORTAIL
collectives et de - COLLECTI
capacités -
spécifiques des
acteurs

w Environnement externe

Gérer le développement d’'une
collectivité apprenante

PORTAIL
COLLECTIF

Environnement externe

Le capital stratégiqueest la capacité d'une collectivité a s'organisersde but de mettre en
ceuvre des actions permettant d'atteindre des dbjpertagés par I'ensemble des acteurs de la
communauté. La notion de capital stratégique pedadalistinguer deux éléments : l'avoir de la
collectivité (le capital) et la mise en ceuvre (@ssus) de l'action stratégique. Dans la

formulation stratégique, le premier précede le sdcdha notion de stratégie peut étre définie
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comme une intention, une orientation, une directiore démarche, une conduite, un guide bref,

un processus visant a passer d'une situation peéaame situation future (souhaitée).

La formulation d'une stratégie collective commardiane part, une capacité de générer
collectivement une intention en ce sens et, d'auarg une capacité de mettre en commun les
ingrédients nécessaires a sa mise en ceuvre. Cecaeprtapacités qui constituent le capital
stratégique, qu'elles soient exploitées ou norcdmatal stratégique est intangible et difficilement
saisissable. Il est néanmoins possible de déteatprésence ou son absence (le leadership par
exemple, est un des éléments constituant le cagpiatEgique d’'une collectivité). L'exemple des
districts industriels italiens ou dedusters semble étre le fruit d'un capital stratégique

judicieusement exploité.

2) Le réseautage des acteurs.ll illustre le cadre relationnel des acteurs giénués d'une
communauté a savoir la municipalité, les citoyeles, entreprises, les institutions et les
organismes intermédiaires du milieu (la partie deche du modeéle). Evidemment, la réalité
nous montre une composition beaucoup plus compleseacteurs dans une collectivité. Pour les
fins d'illustration, cette courte liste se veutsausstrictive que représentative des acteurs d'une
collectivité. La simple mise en présence des astgénériques dans un systéme nous permet

d’identifier de nombreuses interrelations.

Au concept d'acteur générique, il est pertinentgdgffer la notion de capacité. En fait, chaque
acteur générique est détenteur d'une capacité.l@usaisir la notion de capacité, reprenons la
définition proposée par Grant (1991) : « les capacsont le résultat de patterns de coordination
complexes entre les individus et les autres resssugui S'acquiert par la répétition des
routines ». L'intérét de la définition de Grant esp sur ce qu'il qualifie de « patterns de
coordination complexes ». Ainsi, la capacité desewrs génériques sera plus ou moins
développée selon la nature de la culture localelitipee, citoyenne, entrepreneurial,
institutionnel et développementale). C'est egaléi@gencement de la capacité de chacun des

acteurs générigues, comme éléments du systémeéfipira la capacité collective.

La stratégie de conception et de développementmtiuiail collectif affecte le cadre relationnel

de la communauté puisque le réseautage nécessitteite d'un certain niveau d'intégration
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exige une mise en lien réelle entre les acteurdadsommunauté (selon la localisation des
acteurs, des secteurs d'activités, des intér&t$, Eexercice se veut donc générateur de réseaux,
formels et informels, qui sont de nature a sécrdgsrréflexions, des initiatives, des projets, qui
débordent largement le cadre de mise en ceuvre shénsg d'information. En somme, la
réalisation d'un projet de portail collectif est catalyseur, un point de départ a I'émergence

d'une stratégie de développement local.

3) Les dynamiques territoriales. Le troisieme module, beaucoup moins tangiblestitkl les
processus qui animent une collectivité (la pargadbite du modele). Par dynamique, on entend
« 'ensemble des forces qui concourent & un prosesscélérent une évolutioh ka couleur
des dynamiques territoriales dépend de la displgibde la capacité et de I'agencement des
actifs collectifs que possede la communauté. Neossidentifié huit dynamiques territoriales
spécifiques qui peuvent étre supportées par les dl€avoir, la dynamique politique, la
dynamique citoyenne, la dynamique économique, tenhygue sociale, la dynamique culturelle,

la dynamique récréative, la dynamigue communauéile dynamique touristique.

Prenons l'exemple de la dynamique touristique. d’ajoe certaines personnes dans une
communauté lancent ¢a et la des projets a l'abteidtiine clientele touristique, on peut assumer
gue l'industrie touristiqgue a sa propre dynamidiiette dynamique est animée par la volonté de
la municipalité de développer ce secteur d'actild® entreprises du secteur récréotouristique, le
capital de risque disponible, les organismes deldppement touristique, le regroupement des
hételiers et/ou des restaurateurs, la Chambre demeoce locale, la qualité d'accueil des
citoyens, etc. L'offre d'information et de servitesristiqgues sur un portail doit étre disposée de
fagcon a rendre la navigation intelligible et efficte pour l'usager. A ce titre, lagencement de
l'offre touristique sur le portail témoigne du rawede dynamisme et de cohésion des acteurs en
la matiére (les forfaits auxquels sont associési@lus acteurs par exemple). Il en va de méme
pour les différentes dynamiques territoriales. Lisenen ceuvre d'un portail collectif fait en sorte

gue ces dynamiques se révelent des pépiniereatirds individuelles et collectives.

Les dynamiques territoriales sont évidemment soesresix pressions exercées par des variables

exogenes. Les relations qu'entretient le systerae Banvironnement dans lequel il baigne sont

2 Larousse 1993, p.359.
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fondamentales pour assurer son développement peilsguconstituent sa principale source
d'oxygene. D'ailleurs, Donnadieu et Karsky (20023}p) précisent qu'en matiére sociétale, les
systémes peu ou faiblement communicants sont vauesjieux, a la fixité répétitive de leurs
structures, au pire, a une régression qui prengl Raflure d'une décadence ou d'un déclin.
Evidemment, il n'y a pas que les facteurs exoggoeifluencent le systéme. Celui-ci s’auto-

module constamment sous l'influence des forcesnpte

L'intégration des deux modules précédents en uh(s&seautage des acteurs et dynamiques
territoriales) compose le systeme d'informationrgatcollectivité (SIC). Celui-ci prend la forme
d'un portail collectif dont la fonction est de soper et d'animer le cadre relationnel des acteurs

de la communauté.

4) L'apprentissage.Ce module illustre le processus par lequel leadsge des acteurs et les
dynamiques territoriales sécrétent les projets éeldppement. Il s'adresse a la capacité des
acteurs et favorise I'émergence de compétenceanatiiges collectives. Le concept s'apparente
aux approches managériales telles cue competencie@iamel et Prahalad : 1990 ; Tampoe :
1994), resource-based theoryGrant : 1991 ; Barney : 199let dynamic capabilitiegTeeceet

al. : 1997) qui privilégient une démarche stratégiquedé&en sur le développement des
compétences, des capacités et des ressourcesefidenl'organisation avant de s'adresser au

marché dans lequel évoluent les entreprises.

La notion de compétences clésile competencig¢smssocie la capacité d'adaptation a I'évolution
des marchés a l'apprentissage collectif de I'osgdion. L'idée d'identifier les compétences clés
du milieu et de valoriser les capacités endogémas p pratiquer » le développement local
s'inspire de cette approche managériale. 1l estjatg, permis d'associer la capacité d'adapter le
développement d'une communauté dans un contextemaledialisation des marchés a
l'apprentissage collectif. Nous prétendons quepbich de I'implantation d'un portail collectif sur

les flux informationnels dans une collectivité oaia voie au développement et a l'acquisition

% Dans une rétrospective portant sur le conceptsapné décennie, Barney (2001) a révisé sa positiostatuant
que si la valeur d'une compétence est tributaisefatees du marché, I'approche des ressourcesséentest qu'une
extension de la théorie néo-classique microéconoeide Ricardo (1817). L'auteur affirme que la predte

inélasticité des compétences et capacités danodlen général (parce qu'elles se développent a tenmge et

gu'elles ont un caractére spécifique donc, ne pguge vendues ou achetées sur le marché) destmmt

discutable et réitére sa foi en la théorie de lldma.
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de compétences collectives puisqu'elle commande lekeacteurs une capacité de fonctionner a
I'intérieur de réseaux. Comme le souligne Cas(@@97) « the presence of a network is a
dynamic and powerful entity that serves to reguthgetransfert of information and knowledge

))4 .

Par ailleurs, l'approche des ressources de baseuf(oe-based theory) selon laquelle les
compétences et les capacités développées dans ngamisation conferent un avantage
compétitif & I'entreprise dans la formulation datggies, a des échos bien sentis dans le discours
du développement local. L'intérét de cette thém@ose notamment sur sa démarche en cing
étapes (Grant, 1991) qui serait fort transposalitechelle territoriale ; identifier et classifikrs
ressources de base de la collectivité, identifesr dapacités que sous-tendent ces ressources
(selon l'auteur, les capacités sont le résultatpalterns de coordination complexes entre les
individus et les autres ressources qui s'acquigpantla répétition des routines), analyser le
potentiel de rentabilité (de développement) qieoifirles capacités, formuler une stratégie
exploitant ces ressources et ces capacités etidroaif cours de route le panier de ressources et

de capacités.

Quant a l'approche des capacités dynamiques, Beede(1997) précisent que les compétences
et les capacités qui conferent a une entreprisevantage compétitif dans un marché donné sont
essentiellement fondées sur les processus organisals (coordination, apprentissage et
transformation), les actifs tangibles et intangib{gechnologiques, financiers, réputation, les
structures formelles et informelles, etc.) et leemimement de l'entreprise en regard des
opportunités qui sont susceptibles de se présehter.caractere exclusif des capacités
dynamiques découle du fait que ces compétencessetapacités sont fondées sur des routines
organisationnelles et des habiletés (connaissaacéses) qui sont difficiles, voire impossibles a
répliquer. La pertinence du paradigme managérialtenélle aussi qu'elle soit transposé a une
collectivité puisque c'est précisément les procgssatte fois informationnels (coordination,
apprentissage et transformation), qu'appréhenderieept de collectivité apprenante en matiéere

de formulation de stratégies territoriales.

* Tiré de Madon, Shirin and Sahay, Sunde@jties in the developing world: Linking global afmtal networks
Information Technology & People, Vol. 14, No. 3020p.274.
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Les auteurs du développement local ont déja intdgréléveloppement des compétences
collectives dans leur discours. Greffe (2002, p.&#) exprime ainsi l'importance pour le
développement d'une collectivité : « L'existeneegdrocessus d'apprentissage collectif devient
donc la matiere du développement local en perntetiax territoires de trouver et de maintenir
leur place dans I'’économie globale. Ce processypeues'organiser et se réaliser qu'a proximité
des acteurs, et via leurs partenariats, de maniésréter les manieres de communiquer et les
liens de confiance nécessaires. » Ce processupr@fajgsage est au cceur du concept de

collectivité apprenante.

5) Gérer le développement d'une collectivité appreante. Les compétences collectives ne se
généerent pas par le simple fait de doter la comuiénd’'un portail. 1l est impératif de consacrer
les ressources nécessaires pour animer le procds$sysantation et de développement d'un
projet de réseautage collectif. L'analyse des éopées de portail collectif qui intégrent les six
dimensions évoquées dans le modele typologiqu&triiua nécessité d'appuyer la mise en ceuvre
d'un tel projet sur un leadership reconnu dan®tancunauté, une stratégie de mise en ceuvre «

inclusive » et une animation soutenue dans la camanmé.

Conclusion

Les technologies de linformation ont largementgién depuis pres de deux décennies, les
processus internes des organisations que cellsant privées, publigues ou sans but lucratif.
Le potentiel relationnel qu'offre le Web a ces oigations est indéniable mais il commande une
redéfinition des relations, des liens et de l'asibé#é aux fournisseurs, partenaires, clients,
administrés, membres ou bénéficiaires de ces agamms. C'est ainsi qu'un véritable filet
virtuel de nouveaux canaux de communication siest £t ne cesse de se densifier au point ou
les TIC tendent a escamoter les concepts d'espaiz territoire (Langevin : 1997). C'est dans
cette mouvance irréversible que les expériencesuilée branchée » et de « community network
» visant a fédérer sur une plate-forme virtuelldective, les informations et éventuellement les

offres de guichets de services et d'écoute degetity ont émergé.

Notre prétendons qu'il est possible d'aller au-dklacaractére instrumental des applications
Internet, étape néanmoins indispensables dantegsus d'appropriation, et de tirer avantage
du processus de conception et de développementpditail collectif pour favoriser entre les
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acteurs I'émergence d'une synergie créatrice dilslesp de sécréter des idées, des
collaborations, des projets de développement. Laachque locale demeure au cceur du
processus de développement. Il faut se rappelersgiles TIC ne créé pas de synergie, elles
peuvent néanmoins faciliter son éclosion et sugp@bn développement, en autant que des
activités d'animation en ce sens soient menéesldaamsnmunauté. La technologie devient ainsi
apte a contribuer a une cohésion renouvelée desunésce qui est de nature a stimuler la
circulation des connaissances qui demeure un Bosede proximité sur le territoire local et

donc, a favoriser le développement de compéterisisalives « territorialisées ».

L'explosion du phénomene Internet dans les coliéesi locales survient au moment méme ou
tombent successivement les entraves au commercdiahooe qui créé des ondes de choc
jusque dans ces collectivités locales. Les TICumpsment pas les contraintes spatiales, mais
elles définissent une nouvelle articulation enteriveaux géographiques local et global. Ce qui
est convenu d'appeler la « glocalisation », rél&leonnexité entre les espaces et les différents
degrés territoriaux et montre l'imbrication des lations de la globalisation et de l'activité
territorialisée (Deschamps : 2001). Si le globaleetocal sont les deux c6tés de la médaille,
chaque avancée technologique amincie cette médailidins : 2000). En somme, le débat n'est
plus de savoir si les collectivités ont les moydisvestir dans les technologies de l'information
mais bien de savoir si elles peuvent se perme#tieedpas y investir.

Par ailleurs, il est permis que les technologied'idrmation puissent faire spécifiquement
l'objet d'une stratégie de développement spécifidaes une communauté. L'expérience de
Blacksburg en Virginie nous montre que si les TI€ sont pas un facteur de localisation
déterminant, son absence constitue trés certairteamefrein au développement. Selon Cohill
(2001), I'émergence de I'économie du savoir stasluit par la mutation des trois principaux
facteurs de localisation pour les entreprises.faeteurs tels I'accessibilité a la matiére premiére
l'abondance de la main-d'ceuvre et l'accés auxugseatiers ont fait place a la qualité de vie, la
disponibilité d'une main-d’ceuvre qualifiée et lassibilité a Internet haute vitesse. Depuis que
Blacksburg s'est dotée d'infrastructures a largeddale nombre d'entreprises dans le parc
industriel (des entreprises de la nouvelle éconqig I'essentiel) est passé de 15 en 1993 (300
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emplois) & 90 en 2001 (2000 emplBid)ne stratégie de développement économique lasae
sur les TIC est donc également une politique dimtion (Deschamps : 2001).

Un dénominateur commun se dégage des projetsot@uik dits exemplaires en matiére de

développement de collectivités branchées. Les Tl€lles seules ne sont pas un facteur de
développement, l'aspect social et 'appropriatiercels techniques sont tout autant déterminants
dans la réussite d'un projet (Deschamps : 200%) TLE accompagnent les changements sociaux

plus qu'elles ne les provoquent.

Références bibliographiques

Barney, Jay B.Resource-based theories of competitive advantagen-Aear retrospective on the
resource-based viewournal of Management, 27, 2001, pp 643-650.

Cohill, Andrew Michael,Thinking Chaordically: The future of communitiesidachnology2001, 24p.
Deschamps, Hélenkges TIC au service du développement économiqué:l&cacene de l'innovation,
mémoire de maitrise sous la direction d'lsabellids Université Stendhal 3 — Grenoble 3, jamvie

2001, 52p.

Donnadieu, Gérard, Karsky, Michéla systémique, penser et agir dans la compleEiﬂéions Liaisons,
Collection Entreprises & Carriéres, Paris, 2003 g6

Gibbins, Roger, Federalism in a Digital World, Revtanadienne de science politique, vol. 33, no. 4,
2000, 17 p.

Grant, Robert M.The Resource-Based Theory of Competitive Advantagelications for Strategic
Formulation California Management Review, Vol. 33, No. 3,isprl991, pp 114-135.

Greffe, Xavier,Le développement logaditions de l'aube datar, 2002, 198 p.

Hamel, Gary and Prahalad, C.Khe Core Competence of the Corporatibiarvard Business Review,
May-June 1990, pp 79-91.

Horrigan, John B.The Internet, Cities and Civil Societagazine Information Impacts, May 2001,
www.cisp.org/imp/may_2001/05_01horrigan.htm, 8p.

J. Kooiman, «Findings, Speculations and Recomméandat, dans J. Kooiman (di¥)odern
GovernanceLondon, Sage, 1993,

® Ces chiffres ont été livrés par Andrew M. Cofolid d'une conférence a I'Université de Sherbronkeogembre
2001.

21



Joyal, Andrél e développement local : comment stimuler I'écoratas régions en difficultées éditions
de I'QRC, série Diagnostic, Presses de I'Univéilsitval, 2002, 156 p.

Klerk Véronigue et Peugeot, Valéri@émocratie et territoires : les leviers de la paipation,actes du
Congrés mondial des réseaux citoyens de I'ere ngueeiMontréal 7 — 12 octobre 2002.

Langevin, EricDéveloppement local et NTCI : quel atout pour leadéppement durable ?,
Transversales, Sciences et Culture, no. 48, déechi®)7.

Lobet-Maris Claire, Van Bastelaer, Béatrices modeles de développement dans les villes Neguie
Communications & Stratégies, 2000, no.39, pp 59-74.

Longan, Michael W.Community and place in cyberspace: The communityanking movement in the
United-StatesUniversity of Colorad@2000)

Madon, Shirin and Sahay, Sunde€jgjes in the developing world: Linking global alatal networks
Information Technology & People, Vol. 14, No. 3020p.274

OCDE, Des citoyens partenaires : information, consultatéi participation a la formulation des
politiques publiquessérie gouvernance, 2001, 291 p.

Paquet, Gillesl.a gouvernance en tant que maniére de voir : lagdeyme de I'apprentissage collectif,
texte préparé pour le colloque France-Québec tédiicava en octobre 1998, 26 p.

Pecqueur, Bernartk développement logeEditions Syros, 2édition, 2000, 130 p.

Poland, Paulineédnline Consultation In GOL-IN Countries-Initiatives foster e-democracinistry of
the Interior and Kingdom Relations, Amsterdam, 2@3.p.

Prévost, Paul &l. Développer la cyberdémocratie, GRECUS, Unived@&herbrooke, juillet 2004,
440 p.

Prévost, PaulCollectivité apprenante : stratégies des actetigmo, Université de Sherbrooke, 2003.
Prévost, PaulGérer le développement lo¢étlocument de travail), Université de Sherbrodle99, 14 p.
Prévost, Paul, &s stratégies du développement lpthliversité de Sherbrooke, 2000.

Tampoe, MaherExploiting the Core Competences of Your Organiratimng Range Planning, Vol. 27,
No. 4, August 1994, pp 66-77.

Teece, David Jet al., Dynamic Capabilities and Strategic ManageinStrategic Management Journal,
vol. 18 : 7, 1997, pp 509-533.

Vachon, Bernard\ettre le territoire en état de produire : le rades facteurs sociaux, culturels et
environnementaux dans la démarche de développdauahtdans Coté, S., Klein, J.-L. et Proulx, M.-
U., Le Québec des régions : vers quel développemdrintbuski, GRIDEQ-GRIR, 1996,

22



