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Résumeé :

Confrontées a un environnement institutionnel et sociologique en pleine
mutation, les bibliotheques n’ont d‘autre choix que celui de changer pour
s’adapter. Si elles veulent continuer a assumer leur fonction sociale, les
bibliothéques doivent désormais mieux s'insérer dans les axes prioritaires fixés
par leurs tutelles, ajuster leur offre aux besoins, ainsi qu’aux opportunités et aux

pratiques de la société de l'information.

Pour réaliser cet objectif, il convient d’inscrire les équipes dans une dynamique
de changement. Depuis une dizaine d’années, la place croissante donnée au
management public positionne le directeur dans un nouveau réle, celui de

manager, compétence de plus en plus exigée lors des recrutements.

Les décideurs savent en effet que l'adaptabilité de la bibliotheque aux enjeux
locaux dépendra de l'aptitude de leur directeur a engager son équipe dans cette

dynamique avec les différents acteurs d’un territoire.

Plus qu’un passage d’un mode d’administration a un autre, le défi est d’installer
linstitution dans la responsabilité et la réactivité, conditions d’une réussite
durable, comprise et partagée par les tutelles politiques et administratives, les

équipes, les partenaires, les usagers et la population.

Descripteurs :

Bibliotheques -- Administration
Changement organisationnel

Administration publique -- Gestion
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Abstract :

Faced with institutional and sociological change, libraries have no choice but to
adapt. If they want to continue to fulfill their social function, libraries must
henceforth better fit their priorities, supported by strong administrative
supervision. They must adjust their offer, practices and opportunities to the

needs of the Information Society.

To achieve this objective, teams should be made ready and feel enabled to
embrace and manage change. Over the last decade, leadership has become

more about managing, skills required for recruitment.

University presidents and elected representatives know that the adaptability of
the library to local issues will depend on the ability of their managers to engage
teams with all the different players involved in the community they wish to

serve.

The challenge, which must be understood and shared by the political and
administrative supervision, the teams, partners, users and the public, is not only
a transition from one mode of administration to another. It is the obligation to
empower the institution with more responsibility and confidence to react. This is

conditional to ensure sustainable success.

Keywords :
Library management

Change management

Transition
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Introduction

L’heure est au changement ! Cette injonction s’isgpde maniére omniprésente dans le langage
managérial de notre société hypermoderne. Toutefbiserait périlleux de I'ignorer, tant il
apparait de plus en plus inéluctable dans le mauodigavail. Si le changement n’est pas une fin
a soi, la bibliothéque ne peut demeurer en dehtws dhonde en mouvement. En effet, le
changement tend & s’inscrire durablement dans Ysgme sociologique et technologique des
bibliothéques.

Depuis une décennie, les bibliothécaires obserlentbouleversements profonds de la société
francaise. Désemparés, certains constatent la olésafion des savoirs, la décroissance des
pratiques de la lecture et l'attitude consuméridés publics. Non seulement la fonction de
bibliothécaire n’est plus considérée comme autagitime qu’elle I'a été par le passé, mais elle
doit désormais s’exercer dans un environnementi@ne mutation.

Autant de changements qui pourraient remettre erstipn la place de l'institution dans la cité,

a I’heure ou la situation économique oblige leslemlvités a opérer des coupes budgétaires.
Car malgré la création de bibliotheques de nouvekmération, le déploiement de I'offre
numérique, de services de proximité, les bibliotle&gconservent auprés des élus et des usagers
une image trop souvent négative. A cela s’ajoutédmande plus pressante des élus d’élargir le
périmétre des missions des bibliothécaires au cheoufal.

Certains professionnels expriment un malaise. Ldusdernier congres de I'ABF a Lille en
2011, les bibliothécaires invités a débattre suthBame de la communication étaient unanimes :
sans plus tarder, il devient urgent de changerdgedes bibliothéques pour continuer a exister
aux yeux des décideurs et des contribuables. Latipue demeure toutefois de savoir dans
gquelle direction et par quels moyens ?

Ce mémoire sur la dynamique du changement tentppdider quelques axes de réponse.
L'analyse de la littérature consacrée au managendest organisations met en évidence un
grand nombre de travaux et publications parmi letgjon dénombre des ouvrages spécifiques
sur le management public. On relévera cependargngbtrance la conduite du changement est
gquasiment inexistante dans les publications prideselles relatives aux bibliotheques. Les
pratiqgues manageériales et I'évolution des orgaiusat ne font en effet, contrairement aux
Etats-Unis, I'objet que de rares publications gamenencent a étre datées. Ces lacunes sont
toutefois partiellement comblées par les différemafsports publiés par I'Inspection générale des
bibliothéques sur I'’évolution du métier.

Le principal obstacle au changement est I'inquiétad’il génére. C’est pourquoi, il ne doit pas
étre envisagé comme une fatalité, mais comme upertynité a saisir pour faire évoluer les
métiers et leurs représentations. Il convient adedfiaire valoir qu’en cette période de transition
qui nous conduit vers une société plus fragilesghagmentée, I'enjeu demeure bien la capacité
des bibliotheques a jouer leur rble de diffusion shvoir et a renforcer I'universalité de la
culture.

Certes, les nouveaux positionnements questionrigtentité professionnelle des personnels.
Ceux-ci doivent cependant prendre conscience dudfaé les organisations ne pourront pas
faire '’économie d’'un changement stratégique fagr @njeux des territoires et des politiques
publiqgues. C’est pourquoi, relever ce défi suppgse la conscience des enjeux doit étre
partagée par l'ensemble de la profession, du magasiau directeur de bibliotheque. Le

guestionnement de notre adaptabilité et de notpmaaté a saisir les occasions, bonnes ou
mauvaises, devrait étre le préalable a toute émwolutll apparait que ce n’est pas encore
totalement le cas.
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Il est cependant |égitime de s’interroger sur lessque doit recouvrir ce changement. Qui porte
la dynamique du changement en bibliotheque ? Quealbmt les conditions de la réussite d'une
conduite du changement ? Quelles motivations aniresnacteurs, mais aussi quels en sont les
freins ? Ces questions en entrainent une dernmags qui n'en est pas moins fondamentale.
Quelles peurs alimentent I'imaginaire des bibliathiées a I'heure ou I'on attend d’eux de
nouvelles compétences et de nouvelles postures Pe(ueut, en effet, restructurer, réorganiser
les organisations sans tenir compte des aspiratd®ss hommes et des femmes qui, sur le
terrain, avec conviction assument les missionshileifotheques.

Nous tenterons d’apporter un éclairage plus exglisur ce qu’est le changement et la maniére
dont aujourd’hui il est conduit dans les bibliotheg universitaires et publigues. Notre
démarche méthodologique s’appuie sur des entretjgasnous avons meneés avec des acteurs du
changement qui participent, par leur vision ou laation, a I'évolution des bibliothéques. Ces
témoignages donnent un apercu d’'une certaine ééadditterrain.

Les expériences sélectionnées pour cette étudeemte¢ih évidence la conjonction de choix
institutionnels, politiques et économiques et Igitiénation des actions volontaristes menées par
les établissements universitaires et publics engdgés ce processus.

Le choix des villes et des bibliotheques sélectémmest le fruit de lectures d'articles, de
rencontres professionnelles informelles. Avant dendre rendez-vous et de rencontrer les
personnes interviewées, nous n'avions aucun élérsantleur positionnement vis-a-vis du

changement. Nous possédions pour seule informatjoa,tous avaient été impliqués, plus ou
moins récemment, dans des conduites de changemepnttantes.

Les huit directeurs de bibliothéques, les cinq eadntermédiaires, les deux responsables d’un
centre de formation aux métiers des bibliothequesdirecteur général des services, et le
consultant d’'un cabinet de conseils ont aimablenaetepté de se préter au jeu de I'entretien
semi directif concentré sur une quinzaine de qoestiouvertes. Cette étude s’attache a
recueillir les témoignages d’hommes et de femmesaguguotidien s’impliquent & défendre leur
métier avec leurs équipes. Nous avons pris le mghrtgarder anonyme le nom des personnes
interviewées. La nomenclature des entretiens eégmtée en annexe a la page 70.

D’évidence, le format de I'enquéte basé sur desetiehs ne permet pas d’obtenir un état des
lieux exhaustif que seule une étude sociologiquargait élaborer. Cependant, grace a ces
éclairages particuliers, cette étude fournit urt éie la réflexion professionnelle actuelle. Ces
témoignages et ces retours d’expérience montremibgn aujourd’hui on ne peut faire
I’économie de cette question du changement et dnagement en général au sein de la
profession.

Nous espérons que ce mémoire puisse formaliseertain nombre de préconisations a partir de

ce corpus dexpériences et qu'il aidera les prateswels des bibliothéques a conduire le
changement avec discernement.

Ce mémoire abordera dans une premiere partie lstigmedu sens, la seconde partie portera sur
la mise en place d’une dynamique du changemera étoisieme partie traitera des enjeux du

changement en bibliothéque pour esquisser quelsplesions possibles pour une dynamique de
réussite.
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Le changement et les bibliotheques :
une question de survie

Rien n'est permanent, sauf le changement
(Héraclite d'Ephése. VI siecle av. J.-C)

A. LA PRESSION DE L'ENVIRONNEMENT COMME
DECLENCHEUR DU CHANGEMENT.

Phénoméne naturel, imperceptible mais réel, le ghament impacte durablement les vies
personnelles et professionnelles. Henri Bergsorridée changement comme un état successif
d’instantanés simples, décomposés par I'entendemguot se succédent et se répétent
indéfiniment. En somme, ce serait un flux, une ounté de transitions De fait, cet état
continu nous oblige & nous adapter au mouvememgeent du changement.

La littérature managériale générale sur la condditechangement dans les organisations n’'a
jamais été aussi abondante qu’aujourd’hui. La c@teddu changement est a la mode depuis
quelques années dans la fonction publique ou sli@e plus en plus élevée au rang d’objectif.
La raison en est que I'évolution ou transformatibadaptation des organisations publiques est
désormais une question de survie dans un contexteride et de mutation de plus en plus
rapide.

Or dans les faits, comme le reléve le consultard gaus avons rencontré, « il n'a, jusqu’a
présent, jamais été question de changements brudauxener dans le cadre de missions
d’accompagnement que nous avons eu a conduireldam®llectivités territoriales, mais plutot
d’'une évolution répondant aux nécessités de lsfommation de I'activité ». Car le changement
ne peut constituer une fin en soi : il serait ilire de vouloir mettre de I'innovation au sein des
structures si toute justification est éludée. Ndistinguerons a cet égard deux nécessités, au
demeurant imbriquées : la premiére a trait a lasiars des bibliothéques et la seconde a leur
mode de gestion.

En France comme a I'étranger, les réformes en ¢a@ssociées a des objectifs de réduction et
de malitrise des dépenses publiques, provoquentalaise palpable chez une forte proportion
de fonctionnaires. Les bibliotheques, préservéesgjla récemment, n'échappent désormais
plus a ce mouvement général.

L’histoire des bibliothéques est ponctuée par d&sodes d’évolution qui ont suscité leur lot
d’'inquiétudes auprés des professionnels. Touteséb@dtappréhendées et traversées par les
bibliothécaires. Aujourd’hui s’acheve une périodee drente ans de constructions de
bibliothéques, d’aménagement du territoire et dastante augmentation des publics. Cette
période, décrite comme « |'dge d’or des bibliothéegi» par les professionnels Al, Bl est
terminée. Les bibliotheques évoluent, plus que japdans un monde aux contours mouvants et
dont les périmétres d’intervention sont de plusplrs complexes a cerner. Nombreux sont les
défis qu’elles doivent relever : « ce n'est plugdée de la bibliotheque qui est en cause, mais le
principe méme de son utilité€.»

Si les rbles et missions des bibliothéques unitairgis sont explicitement définis par des textes

L Henri Bergsonla pensée et le mouvant : essai et conféreneass : PUF, 1969.

2 Thierry Giappiconi et Pierre Carbon®anagement des bibliothéques : Programmer, organisenduire et
évaluer la politique documentaire et les services Bibliothéques de service publRaris : Cercle de la Librairie,
1997. p.29.
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législatifs’, il n’en est pas de méme pour les bibliothéquebliques. Leurs missions sont

laissées au principe de la libre administration deBectivités locales et restent souvent peu
explicitement définies. Par conséquent, comme levee Anne-Marie Bertrand, le changement,
c’est d’abord le retour a la recherche de sendes«bibliothéques, aujourd’hui, me semblent
plutdt souffrir d’'une image confuse, peu légitinpeu mobilisatrice. 1l serait sans doute positif
de rappeler clairement quelle est leur ambitiorel@st leur projet — voire leur utopie»

La seconde nécessité de changement n’est pas paopréibliothéques. Elle est dictée par le
passage de I'administration traditionnelle au mamagnt public. Le management est, rappelons
le, une fonction stratégique visant a atteindre algectifs assignés par les politiques au moyen
des ressources humaines mobilisées et engagéesctomiment dans des actions d’intérét
généralLa gestion des ressources humaines est, dans |& o@&igue, une fonction stratégique
opérationnelle subordonnée a la stratégie générale.

En matiére de gestion des ressources humainesgskapge d’'une gestion du personnel a celui
d’un management public appelle & une vision commu®es missions et objectifs de
I'établissement. La co-construction de projets akescdécideurs et les équipes est un gage de
réussite du changement. Cette exigence renvoie retassité de s’approprier les outils du
management, mais aussi a inscrire leur utilisatlans le débat d’idées et la claire conscience
des problémes et enjeux des politiques publiquésst@ l'issue du dégagement d’une vision
commune de la mission d’intérét général et de Bisaement, que pourront se libérer les
initiatives créatrices et se fédérer les équipes.

C’est pour parvenir a cette fin qu’il est souhaléald’entreprendre une démarche de
changement, d’'innovation ou de modernisation. Libsidihéques ces dernieres années, se sont
beaucoup « modernisées » bouleversant les repedsamd et les modes de travail. Mais c’est
précisément faute de sens que les conditions emvénmentales et techniques n’ont pas produit
les effets qu’ils auraient di produire. En ce dameaicomme dans celui du management
stratégique et de la gestion des ressources humaineous semble désormais nécessaire de
considérer les innovations techniques, méthodologgq et institutionnelles comme des
opportunités sur lesquelles il est [égitime de pilager.

Le changement devrait avoir pour finalité d'appuyes bibliotheques sur les enjeux de la
collectivité ou de I'université afin de mesurerffieience des projets au regard des besoins des
usagers et des résultats obtenus. Le changementapse réaliser dés lors que le paradigme
aura changé. Les bibliotheques partant des poétgpubliques et des programmes locaux
auront plus de chance de réussir le changementcglies lancant ici et Ia des initiatives
déconnectées de la réalité des territoires. Le s¢ra finalité de la conduite de changement
apparaissent dés lors qu’ils sont clairement affici_es acteurs interviewés dans le cadre de ce
mémoire, qu'ils soient directeurs d’établissemenibliques ou universitaires, directeur général
des services, ou responsables de formation, estimdispensable voire inévitable de conduire
le changement en bibliothéque. Le directeur Bl plesdes pratiques documentaires des
étudiants depuis une vingtaine d’années et plame paccompagnement des évolutions le
monde change, il faut changer. La bibliotheque doigner son image auprés des étudiants et
de I'Université. Il est désormais indispensable neis adapter aux étudiants en leur offrant
notamment des horaires élargis et des espacesd@iltselon leurs besoins ». Un directeur de
bibliothéque publique Al précise sa pensée en atgyae : « le changement est inévitable [...]

Il faut qu’on bouge. Il serait stupide de dire gleéechangement est inutile. Annoncez aux
équipes que le changement est inévitable, et touhdnde se met en mouvement. Il est vrai
gu'il y a aujourd’hui un petit cété « survie ».fHut qu’on repense le schéma sans pour autant
faire la révolution, ni tout réformer ».

L'argumentation des professionnels des biblioth&grencontrés s’articule pour une large part

® http://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do; ?cidfte=JORFTEXT000024497856
4 Anne-Marie Bertrandl.e modéle de bibliothéque : un concept pertirzrih : Quel modéle de bibliothéque ?,
Villeurbanne : Presses de I’'Enssib, 2008. Papiers.
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autour de raisons et de contraintes liées a I'éumiudes besoins, des réformes institutionnelles
et des modifications de représentation et de cotapwnt des nouvelles générations.

a) Les territoires du changement : entre facteurs
exogenes et facteurs endogeénes.

Loin d’étre secondaire, I'environnement impactetdorent le role et les missions des bibliotheques.
Dans un contexte d’inégalités sociales croissamésspibliothéques jouent un réle essentiel dans
I'éducation, la formation, I'accés a la cultureaeix loisirs. Les évolutions rapides des technolegie
et de la société de l'information les placent dansétat de concurrence auquel elles n’étaient
pas habituées. En un temps extrémement court, @écendie, les technologies de I'information
et de la communication ont transformé en profondesrrapports des individus au politique, a
I’économie, au savoir.

Or comme le décrit, dans un article, Ross Shimnsatrétaire général de I'lFLA en 2004, la
bibliothéque doit assurer et assumer un role foretaal dans la société de I'information car : «
malgré la disponibilité d'une grande quantité dinfations sur le bureau de toute personne
connectée a I'Internet, la plus grande partie @tadieuse et mal organisée quand elle ne s'avére
pas carrément dangereuse. La plupart de l'infoomagiertinente est payante. De ce fait, les
utilisateurs des bibliotheques ont besoin pour tawherche efficace, de personnel compétent
capable d'identifier des sites fiables et de leamrgr acces aux ressources disponibles contre
paiement et grace aux licences de sites. Dansags @n développement, les individus n'ont pas
les moyens de recevoir l'information pertinente tddls ont besoin. Actuellement les
bibliothéques sont en mesure de mettre une quaghitgublications électroniques a disposition
de la population individuelle, a I'instar de cedile's offraient traditionnellement par le passé a
la consultation et a I'emprunt. Seules des contidns financiéres suffisantes, des dispositions
en matiére de prix et de copyright permettronttéesion de tels développements »

Forcées de s’adapter a la révolution numérique,bibfiothéques n’'ont aujourd’hui d’autres
alternatives que d’évoluer pour ne pas décline€étve menacées de disparition pour cause de
colts de fonctionnement trop élevés au regard ddéasaffection des publics. Confrontées a ce
dilemme, elles doivent opérer une révolution sgagée. C'est désormais une question de survie
dans une société en mutation

1) Savoir et économie : vers un modeéle de réussite.

Dans une économie du savoir ou les systemes étisatit le miroir de la vitalité des sociétés,
la France a perdu de son prestige. L’enquéte mené&®09 par Olivier Donnat pour le compte
du Ministere de la culture et de la communication ks pratiques culturelles des Francais a
clairen;nzent mis en évidence la décroissance desgped de lecture dans tous les milieux
sociauX.

C’est I'arbre qui cache la forét. Le manque d’appée pour la lecture a une influence sur le
développement des acquis scolaires. Dans une médade monde de I’éducation vit une crise
sans précédent, les résultats obtenus par leseéediancais sont loin de remonter le moral des
enseignants. Les éleves francais se classent tngsnmement au test PISA (Programme international
de suivi des acquis), développé par I'Organisatid®@ coopération et de développement

® http://archive.ifla.org/Ill/wsis_af.html

® Dici 2012, 600 bibliothéques sont menacées denéture au Royaume-Uni au nom des coupes budgétzsast
a réduire les dépenses publiques. Certaines ontfdéné, d'autres sont menacées dans les mois gimehl1,5 %
des structures sont menacéeidp://www.publiclibrariesnews.com/

" Olivier Donnat,Les pratiques culturelles des Francais & I'ére nuimée : Enquéte 2008. Parisl:a Découverte,
2009. P. 145.
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économiques (OCDE) pour évaluer les niveaux sosdailCes classements apparus ces dix
derniéres années réveélent les défaillances dumsgségucatif francais. Dans le méme temps, des
études gouvernementales annoncent que 20% d'ussecldage de jeunes quitte le systéme
scolaire de I'enseignement secondaire sans dipldrécole francaise reproduit et amplifie
d’une certaine maniére les inégalités socialesuttielled. La réduction drastique du nombre
d’enseignants accentue ce malaise. Les enseigmentsachent plus leur désenchantement.
Déconsidérés, peu ou mal formés, ils ne se semastpréts a relever le challenge, celui de
s’inscrire dans la société de la connaissance.

Dans les universités, les enseignants, les direstée bibliotheques universitaires font le méme
constat. En raison du caractére de plus en pluataté de la délivrance des connaissances
générales élémentaires (se repérer dans le tengps Kespace, connaissances de faits, de
réalisations et d'ceuvres repeéres) et faute de quatde la lecture (et ses conséquence sur le
manque de vocabulaire, I'orthographe et la syntakepucoup d’étudiants de premiére année
peinent a suivre les cours et a exercer enverfolimation la distance critique nécessaire a son
bon usage. En effet, nombreux sont les étudiantpensent que toute I'information se trouve
gratuitement sur Internet et pour lesquels Wikipéapparait comme une source suffisamment
fiable pour se suffire a elle-méme. Les étudiant¢regiennent un rapport de plus en plus
utilitaire a l'université, a la lecture et plus g@ment a la connaissance. L'important est de
franchir le cap des partiels et des examens avewias de perte de temps possible. La facilité
apparente de l'usage d’Internet accroit ce godt'idemédiateté et la perte de I'intérét et de
I'aptitude au recul critique. Dans ce contexte,bibliothéque peine a jouer son rdle de lieu
d’appropriation du savoir.

Incontestablement, le plan Université 2000 a pertaisrénovation et la construction de
bibliothéques universitaires et rendu de ce fastlleux attractifs et trés fréquentétors d’'un
entretien, un directeur de bibliothéque univers@dil reconnait que : « La bibliothéque occupe
un positionnement important au sein de cette usit&r C’est un élément fondamental dans
I'esprit des présidents. Ce qui n’est pas le casr gous les professeurs de l'université ». F1
poursuit son analyse en posant « I'absence de algétrde la bibliothéque dans le systeme
universitaire francais, surtout si l'on établit unsomparaison avec d’autres systemes
universitaires ne serait ce qu’européens ». lletgrque le role de la documentation au sein de
I'université francaise ne soit pas plus reconniC’'est en partie di a I'image de pauvreté que
renvoyaient dans les années 1980 les bibliothequndgersitaires et la multitude de petites
bibliotheques d'UFR utilisées par les enseignaritercheurs ». Cet avis semble partagé par
d’autres directeurs de BU rencontrés. B1 et Flaggnt également la trop faible fréquentation
des enseignants chercheurs en bibliotheque et Ilewmnque d’'implication dans
'accompagnement des étudiants. Des locaux aceamedll ne font pas tout l'intérét d'une
bibliothéque. Une bibliotheque, c’est avant touteose : « une collection documentaire. La
collection c’est le socle, le fondement de sa Iégie » ajoute F1. Or, malgré la richesse
proposée des ressources documentaires, certainesipliies universitaires semblent
insuffisamment consultées. Dans cette BU, les as®s numeériques et les offres de formation
ne trouvent, du moins pas encore, leur public né&algrrenforcement des missions de médiation
et de conseils assurées par les bibliothécaireeauges étudiants. Ce constat est partagé par B1
qui, bien qu’issu d’un tout autre territoire, fa@monter la méme observation. Selon ce directeur
de BU, les jeunes étudiants de son université fiseains et s’approprient timidement les
ressources mises a leur disposition dans un équpepourtant ultra moderne et fonctionnel.
B1 et B2 ont du mal a mobiliser les étudiants dd@s formations, pourtant congues sur mesure,
visant a leur permettre d’exploiter les ressourcesnériques. Les étudiants de ces deux
universités viennent certes nombreux mais pouriétuglir place avec leurs propres documents,
travailler en groupes aux heures qui les arrangei@n n’'étudie plus de la méme facon. Ce

8 http://www.territoires.gouv.fr/observatoire-destitsires/fr/part-des-jeunes-sans-diplomeonsultation [e25-12-
2011.

° Ce plan de rénovation des universités a été déerdd990 sur proposition de Lionel Jospin, alorsisire de
I'Education nationalePlanifié entre 1991 et 1996¢ schéma permis la construction de quatre nouvelles urités et
I'implantation de 40 départements d'lUT.
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n'est plus pareil. La faible exploitation des rass®s est I'une des données a prendre en
compte dans notre réflexion » ajoute B. C’est us deangements les plus remarquables de ces
dernieres années.

2) Les enjeux de la concurrence des qualifications et de la
recherche.

Les bibliotheques universitaires francaises doiveset mesurer aux grandes universités
européennes et internationales et asseoir leutipesement.

Les pays émergents ont bien compris I'enjeu. Pooh @hok Tong, Premier ministre de
Singapour qui, dés 1997, engagea son pays dangtorene du systéme de I'éducation, I'enjeu
stratégique du développement simultané des bildopilbs et du systeme d’enseignement et de
recherche fut d’emblée résumé par I'éloquente fdemu< Des écoles qui pensent, une nation
qui apprend ¥.

Son programme repose sur la vision d'une nation pusée de citoyens engagés dans la
recherche de compétitivité et capables de relegsrdéfis de l'avenir. Le systéme éducatif
singapourien s’adapte aux besoins économiques du® XXecle et s'accompagne de
changements touchant a tous les domaines de I'tdoc&e modéle d'excellence a fourni aux
écoles un cadre et une approche d'autoévaluatisnctmduisant dans la voie de l'auto
amélioration. En hissant I'éducation au statut derfié essentielle, les pays émergents puisent
dans la jeunesse et le savoir leur développememnaioique. Investir dans la société de la
connaissance en créant des réseaux de biblioth&é§aelkiment tournés vers le futur promet un
retour sur investissement a courts et moyens terbe€orée du Sud affiche fierement un taux
supérieur a 80 % d'étudiants inscrits a I'univegsiCe pourcentage est le plus élevé des Etats
membres de |'Organisation de coopération et de Idgpement économique (OCDE) Le
classement des universités, inauguré au début degea 2000 par la Chine, accélére la
compétitivité mondiale en instaurant un classemaoadémique basé sur des criteres et
indicateurs de performance. Les universités frasggafigurent en bas de classement du fait des
criteres retenus et de I'éclatement des sites etreg de recherche. Dans ce contexte de
compétition, le Conseil européen réuni a Lisbonne2€00 fixe pour I'Europe I'ambitieux
objectif de devenir, d’ici a 2010, « I’économie kdeconnaissance la plus compétitive et la plus
dynamique du monde, capable d'une croissance écguemdurable accompagnée d’une
amélioration quantitative et qualitative de I’emipéd d’une plus grande cohésion sociaté »

C’est pour répondre a cette concurrence, que ladéerédance dés 2004 une nouvelle dynamique
de territoiré®>. La création de 71 pdles de compétitivité permet nhobilisation et crée
I’émulation entre des universités, des entrepris#ss centres de formation. La capacité
d’innovation figure au coeur des projets qui premdrune nouvelle impulsion avec la nouvelle
organisation des universités apparue avec la L@007-1199 du 10 aodt 2007 relative aux
libertés et responsabilités des universiieRU). La LRU transfere aux universités I'autonomie
de gestion des ressources humaines et financibessprésidents recoivent de I'administration
centrale la délégation de répartir les enveloppaedgbtaires selon le principe de projets
contractualisés et annualisés avec I'Etat.

Le Ministére de I'’enseignement supérieur esperdnetuniversité plus attractive, « sortir de la

10 hitp://www.edu.gov.on.ca/adele/Singapore_Case Q0QHQFr.pdf
Uhttp://www.amitiefrancecoree.org/article-des-dizsrde-milliers-de-manifestants-a-seoul-pour-unekdirtion-
de-moitie-des-frais-de-scolarit-76490920.html

12 a stratégie de Lisbonne a été adoptée au Conseipéen de mars 20Qfar la présidence du Conseil européen
de Lisbonne, 23 et 24 mars 2000.
Bhttp://competitivite.gouv.fr/documents/commun/Doemation_poles/brochures_poles/francais/brochure-fr
internet.pdf
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paralysie de la gouvernance actuelle » afin dendne la recherche universitaire visible a
I'échelle internationale » et assurer une meilleunt&gration professionnelle des étudiants.
C’est cet objectif que le plan Universités dil%millénaire, U3M, vise & poursuivie

b) Réformes et actions publiques : le temps des
changements.

En trente ans, le paysage institutionnel francastprofondément transformé sous I'impulsion
de I'Europe. Le droit européen prime désormais lgurdroit national. Or lorsque 40% du
territoire européen est composé de communes fraggaiun effort de rationalisation est
demandé aux élus pour regrouper les 36783 commina@gaises, dont 87% du territoire
(32000 communes) ont moins de 2000 habitants. li#érentes lois sur l'intercommunalité
tendent a résoudre ce probléme de morcellementitaigal. La loi n°99-586, dite

« Chevénement's du 12 juillet 1999relative au « renforcement et & la simplificatioa k&
coopération intercommunale » amplifie le procesgdasrapprochement intercommunal engagé
avec le processus d’'urbanisation de I'apres-guémeadécentralisation et I'intercommunalité ont
ainsi permis aux collectivités territoriales de reauser les services publics, d’aménager et de
mailler le territoire d’équipements culturels. La bde réforme des collectivités territoriales de
2010, loi n°2010-1563 du 16 décembre 261(oursuit pas & pas ce mouvement de
recomposition du paysage territorial francais.

Cette loi crée des structures nouvelles qui comfienene nouvelle [égitimité a I'échelon
intercommunal, au détriment des communes, des thipants et des régions. Il s’agit
notamment des communes nouvelles issues de digpadat fusion de communes contigués ou
d’EPCI (établissements publics de coopération gdsmimunale) ; des métropoles, sorte de
super-communautés urbaines sous statut d’EPCI, d@i&ses de compétences supplémentaires
et, en fonction des échelles de population, desspdiétropolitains. Les syndicats de communes
sont encouragés a se dissoudre pour s’intégrer ean des différentes communautés de
communes, d’agglomérations ou urbaines ainsi ctuéds. Ces dispositifs remettent en cause
I'existence des départements, ceux-ci pouvant,example, fusionner au sein de leur région.
Tel sera bientét le cas en Alsace ou les présideémtsonseil régional d’Alsace et des conseils
généraux du Bas-Rhin et du Haut-Rhin se sont mecabrd sur la fusion de ces trois
collectivités en une seule, sous réserve du voseadsemblées au ler décembre 201ette
fusion pourrait étre effective dés 2314Certes, ces fusions sont soumises, en princiga, a
volonté des collectivités. Mais l'accroissement te dette publique, I'endettement des
communes et les restrictions budgétaires ne lassdaont guére de choix.

La territorialisation des politigues publiques vise adapter les politiques nationales aux
problématiques locales. L’attribution des aideshvantions et dotations budgétaires de I'Etat
est ajustée a la spécificité socio-économique agdtdires. La recherche d'une meilleure
coordination des services publics, I'adéquation gdeBtiques aux besoins locaux participent
d’'un renouvellement de l'action publique. L’institon de nouvelles formes de démocratie
participative par les élus instaure une proximit@a@les usagers ou réactivité et satisfaction
animent désormais I'action publique.

Dans ce contexte, les notions de performance etatli&tion s’inscrivent dans une logique de

1 La convention entre la Région et I'Etat est |'aissgment d'une volonté commune des parties sigeatai
d'affirmer et de renforcer les pdles d'excellennéversitaires. Pour exemple, la ville de Paris’Etdt ont favorisé
I’émergence d’un pble universitaire de la ZAC P&ise Gauche.

15 http://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cid kex JORFTEXT000000396397 &date Texte

18 http://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cid kex JORFTEXT000023239624

17 www.bas-rhin.fr/eCommunityDocuments/BBOFAA02-A33[E@4-9176-
BA6926CD4D2B/318/document_dossier-presse-bas-rbimseil-alsace-unique.pdf
Bhttp://www.lepoint.fr/politique/alsace-la-fusion-skeollectivites-bientot-soumise-au-vote-des-elusil122011-
1395599 20.php
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dynamique de territoires, de rationalisation degixtudgétaires, de pertinence et de recherche
d’efficacité de I'action publique. Depuis une dizaid’années, I'administration doit mettre en
ceuvre trois réformes qui graduellement vont tramsér le fonctionnement de la fonction
publique : Loi organique n° 2001-692 dfl 400t 2001 relative aux lois de finances (LOYFEn
2007 la Révision générale des politiques publig(R&PP) et la Loi relative aux libertés et
responsabilités des universités (LRU)Le paysage des bibliothéques en sera profondément
modifié. Les Bibliothéques Départementales de Prdtrraient laisser place a d’autres formes
de services mutualisés ou bibliothéques publiquesildiothéques universitaires seraient plus
enclines a coopérer. Les pouvoirs publics attendtout naturellement de ces mutualisations,
des services plus concentrés et plus efficientsadrisant pas les réductions d’effectifs.

Ces réformes provoquent un certain malaise cheZdestionnaires qui, menacés dans leurs
usages, dans leurs statuts, et peut-étre demam ldan emploi, s’interrogent sur le bien fondé
de I’évolution du service public.

c) Changement et bibliotheques : vers un
renouvellement des générations.

Les bibliotheques ne sont pas épargnées par |'éoolisocio-économique du monde du travail.
Depuis 2005, on observe un renouvellement du peedaties bibliothéques en raison du départ
a la retraite de la génération des baby-boomerge @é&nération a largement contribué, dans les
années 1970 et 1980, a construire la lecture puéliglle que nous la connaissons aujourd’hui.
Le passage de relais a une nouvelle génération rdeegsionnels pourrait constituer une
intéressante opportunité de renouvellement.

En effet, les études de 'INSEE estiment que 30% fdactionnaires territoriaux et 50% des
fonctionnaires de I'Etat en activité en 2005 aurdéfinitivement quitté leur emploi d’ici 2020
pour partir & la retraité « Comme la filiére enseignante, la filiére bibhiéque va connaitre un
fort renouvellement générationnel & échéance d@-2015»% précise Daniel Renoult dans un
rapport de I'Inspection générale des bibliothéequpspduit en 2008 sur le bilan et les
perspectives de la filiere bibliothéques de la tarc publique d’Etat. Cette tendance pourrait
toutefois étre ralentie avec la mise en place deild010-1330 de 2010 « portant sur la réforme
des retraites® et I'allongement du temps de travail des persorams/es. L’age Iégal de la
retraite atteindra 62 ans en 2018 pour les catégmédentaires et 52 ans ou 57 ans pour les
catégories activé$

Malgré le non remplacement annoncé par la RGPP ébmctionnaire sur deux, la fonction
publique reste attrayante dans un contexte de édeaomique et de chémage.

La difficile insertion des jeunes sur le marché tdavail et 'accentuation de la précarité de
I'emploi poussent de nombreux diplémés a se préseaix concours d’entrée trés sélectifs de
la filiére bibliotheques. Dans les bibliothéquesani®l Renoult observe que méme si « la
tendance générale est de recruter les niveauxfifisali la licence et au master,des parcours
universitaires restent toujours centrés sur legiplimes littéraires et de sciences humaines.
L’accroissement du niveau des études et des digaepuis la massification de I'enseignement
contribue a I'élévation de la (sur)qualificationsdagents de la fonction publique ce dont elle ne

Thttp://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cid tex JORFTEXT000000394028&date Texte
http://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do;jsespid=5F16195F146 ADA1715F3EB5D30B96722.tpdjo14v_&?ci
Texte=JORFTEXT000000394028&dateTexte=20110928

20 http://www.nouvelleuniversite.gouv.fr/texte-de-laHj-0-no-185-du-11-aout-2007-page-13468-texte.html
Zhttp://www.insee.fr/fr/themes/document.asp?ref plA55

2 http://lesrapports.ladocumentationfrancaise. fr/BFE2000514/0000.pdf
Zhttp://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cid Tex JORFTEXT000023022127 &date Texte=&categorieLien=d
24 http://www.fncdg.com/fncdg/htm/actu/index.asp
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peut que se féliciter. Néanmoins la question deuegualification des profils en catégorie C
revient frequemment dans les entretiens que noossamenés. Les directeurs Al, D1 et F1
estiment que recruter a bac +5 des magasiniersesuadjoints du patrimoine, éléve certes le
niveau des équipes mais peut a terme générer dasisfactions chez les agents. L’écart se
creuse, en effet, entre la reconnaissance des denmges qui souvent est exprimée par les
directeurs lors des entretiens d’évaluation eidalité statutaire dont reléve I'agent.

Cependant force est de constater que I'élévationnideau de dipléme recouvre aussi des
réalités tres contrastées. Pour certains directédret D1, ou responsable de formation E2, la
possession d’'un titre universitaire ne garantitsphwtant que par le passé, la possession d'une
culture générale, d’'une curiosité intellectuelle @&un esprit critique. « Ce qui prime
aujourd’hui dans ce métier c’est I'ouverture d’agpla créativité. Les profils trop littéraires et
les formations trop classiques cloisonnent lesitspie préfére recruter une personne dont le
profil universitaire est tres différent. D1 ». Gettéflexion s’appuie sur un constat réalisé par
certains directeurs chargés de recruter en lecfuublique. Leur attente vis-a-vis des
bibliothécaires repose pour beaucoup sur une basdamentale : la démonstration d’une réelle
appétence intellectuelle et technologique.

Or si les responsables de formation que nous avemsontrés E1 et E2 confirment I'attirance
gu’'exerce ce métier, elle repose aussi sur desseptations souvent éloignées de la réalité.
Po6le Emploi sélectionnerait trop souvent, lors dfetiens d'orientation professionnelle, des
candidats dont les personnalités sont en totalelégaation avec les profils recherchés en
bibliothéques. E1 et E2 regrettent que de nombrepsesonnes en recherche d’emploi ou en
reconversion professionnelle soient orientées legscentres de formation selon des critéres de
sélection a I'opposé des besoins des bibliothégies titre, E1 indique qu’ « il faut bien faire
attention a ne pas recruter des gens dans lesotiibjues qui fuient le monde ». Les
stéréotypes du bibliothécaire réfugié dans la legtintroverti, solitaire, persistent. L’'envie de
travailler dans un environnement culturel sécurisgmévaudrait sur la motivation et
'adéquation des qualités requises pour exercermegier. E2, responsable de formation,
constate que les candidats au dipldme d'univerfd®) « Techniques documentaires et
médiation culturelle » ont des parcours trés divaeds qui restent finalement a la frontiere du
monde des bibliotheques (éducation, petite enfaananation, informatique, presse, édition).
Les candidats sélectionnés par les Centres régionda formation aux carrieres des
bibliothéques (CRFCB) dans le cadre du dipléme t/ersité ou de la préparation aux concours
de la filiere bibliotheques partagent tous I'’endie se former et de progresser par la voie des
concours. Mais formations et concours peinent arsuies évolutions du métier et des
comportements générationnels.

Les directeurs de bibliothéques, publiques et uwsit@res, que nous avons rencontrés
s'accordent sur le fait que les candidats aux fiomst de bibliothécaire adoptent, depuis
quelques années, une posture différente vis-a-@slelir environnement de travail. La
génération née a la fin des années 1980, commurtéappelée « génération’Y¥» ou « digital
natives » serait un facteur de changement dandildsthéques. Décrite comme inventive,
exigeante, individualiste, la génération des moihs trente ans apporterait au monde
professionnel de nouvelles valeurs : I'épanouissgnpersonnel, la recherche du bien-étre au
travail, une plus forte proximité relationnellegte recherche de plus de transversalité dans les
rapports humains « donnant-donnant ». Travaillebitiotheque offrirait aux trentenaires une
juste adéquation entre des conditions de travailfartables (horaires, ambiance de travail
agréable, sécurité de I'emploi, nombre importantjders de congés) et un environnement
valorisant. Plus que la génération précédente,tdestenaires seraient a la recherche d'un
équilibre entre travail et vie personnelle. Ce amiqgon peut difficilement les critiquer. Les
directeurs (A1, B1, C1l) observent la porosité defrantiére entre les mondes privé et

%8 |a génération X est un concept inventé par Dou@laspland, romancier canadien, qui en 1991 dansouran

Generation X : Tales for an Accelerated Cultunet en scene la génération née entre la fin deéen950 et le
début des années 1970. La génération Y succedepaétz@dente. Née entre la fin des années 1980 fn ldes

années 1990, elle se caractérise par une fortareutechnologique.
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professionnel. L'intrusion de I'intime dans la spéérofessionnelle - vie familiale, sociale via
les réseaux et dans certains cas la religion -ethelviait plus prégnante qu’autrefois.

Certains directeurs percoivent cette générationmeenplus individualiste et moins militante.
Elle serait moins prompte a s’engager vis-a-vidadkecture publique et des publics en général.
Le militantisme socioculturel d’hier aurait perdu terrain. Rien n’est moins s(r. Les récentes
manifestations de 2010 contre les réformes de tectfon publique et pour la défense des
retraites montrent que le militantisme d’aujourd’lsemble plutot s’étre déplacé sur le terrain
social et syndical. Bien impliquée dans la défededa fonction publique, cette génération Y
continuerait I'action conduite par les génératigmécédentes. La notion de justice sociale est
devenue prédominante. Cette génération reflétbiai le climat social ambiant. En cela, elle
nous renvoie, en effet miroir, ses aspirations a umeilleure reconnaissance de ses qualités
personnelle et professionnelle. Ainsi, parmi lesin@es surdiplémés surqualifiés pour les
fonctions qu’ils occupent en bibliothéques, nomlreent ceux qui longtemps conservent ce
sentiment de déclassement social et en concoivertathertume. La difficulté de réussir les
concours extrémement sélectifs de la fonction mudipeut se transformer au bout d'un certain
temps en désenchantement. Trés active sur le N¢te génération participe aux débats et
forums et se mobilise via les réseaux sociaux. j€eses adultes, nés avec l'informatique, se
sont immédiatement appropriés les technologies defoimation et ont permis le
développement rapide du web 2.0. Leur appétence fEsioutils de communication et le
réseautage social a accéléré le développementea@dFacebook, de Twitter. Décomplexés
face aux évolutions technologiques et affranchisadgociété traditionnelle, ils bouleversent par
leurs compétences et leur rapport au numériqueoled® de I'information, de la documentation.

Le passage de I'Internet, ou les frontieres sosialexistent plus, a celui du monde du travail,
ou les codes sociaux prédominent fortement, peawet €iurce d’inconfort pour la « génération
Y ». Ces évolutions comportementales influent ses modes de relation avec le travail.
Certains directeurs rencontrés observent depuidgges années unévolution quant a la
gestion des équipes. Dans l'administration ou deminles régles de hiérarchie, le rapport
parfois complexe a l'autorité qu’entretiennent lé®ntenaires peut donner lieu a des
incompréhensions entre les chefs de service etsléguipes. Certains directeurs ajoutent
désormais devoir expliquer que la bibliothéque nigss un équipement autonome qui évolue
dans un monde exempt de régles mais qu’elle esewrice, parmi tant d’autres, rattaché a une
autorité administrative. Le principe d’obéissancg & fondement du contrat qui unit les
fonctionnaires a leurs élus dans le respect deg¢mlité. Le directeur doit faire preuve de
pédagogie et transmettre les connaissances nésgsaia compréhension du réle politique de
I'autorité publique et du cheminement du procesteigiécision de I'administration. Désormais
le statut du chef de service et son grade ne suffiplus a asseoir son autorité. B1 souligne que
« le ton employé envers la direction n’est plusméme. Les décisions sont plus souvent
contestées, il faut constamment argumenter. La aomigation par mails s’est généralisée...
D’ailleurs, on ne vient plus chercher de I'appuipeds de la direction si on en a besoin ».
Parfois contestée la parole du chef de service dangant plus respectée si le directeur réussit
a s'imposer comme un manager de proximité. Lesppuattendent désormais de lui qu'il fasse
Ses preuves.

d) L'aspiration a plus d’autonomie et de
responsabilités.

« Compétent dans mon travail, je suis donc capdtaeoir une marge de manceuvre, d’étre un
véritable acteur et pas seulement un exécutdnCette remarque d’un jeune salarié est extraite
d’'une étude conduite en 2010 par I'Association oégie pour I'amélioration de conditions de

travail (ARACT). Ce témoignage refléte ce rappoouwveau a I'encadrement de la génération
des 18-32 ans. L'enquéte menée auprés de 16425alord une majorité de jeunes qualifiés et

27 http://www.reseaucompetences.fr/Y-vue-du-terrain
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déja en emploi (Bac + 3, + 5) permet aux entreprétea la fonction publique de mieux cerner leurs
attentes et leur vécu du travail. Si « le travaste encore un lieu de rencontres, d’échanges,... d
socialisatior»?, I'’étude montre combien il est indispensable de temelu collectif au ceeur du
management afin d’assurer I'engagement des agddasis une société individualiste, la
guestion du sens et la transmission des valeurs$gigues de la bibliotheque ne doivent pas
étre sous-estimées par les cadres. C’est une dawséamtielle a prendre en considération, ainsi
que le besoin qu’'ont les jeunes de comprendredauironnement.

La mobilité professionnelle génére une plus graddeersité des parcours. En raison de la
précarité de I'emploi et du chémage, le passageeegdcteurs public et privé est plus répandu.
La mobilité professionnelle est valorisée par lesruteurs et services des ressources humaines
des collectivités territoriales. Néanmoins les méti et compétences professionnelles
recherchées dans la fonction publique semblentu&vahoins rapidement que I'environnement
technologique et économique. Une réflexion prospeatst actuellement conduite par le Centre
national de la fonction publique territoriale enreaariat avec des recruteurs, des formateurs,
des élus pour une adéquation des métiers de I'dmfdaitorial et des besoins de
professionnalisatiof.

Nous l'avons vu ces multiples facteurs exogénemeatitent le renouvellement des profils
bibliothéque et s’inscrivent dans une tendance gdaeéde mutation sociale a I'échelle d'un
pays qui tend a vouloir exister dans un monde @uecit.

B. LA NECESSAIRE ADAPTATION DES BIBLIOTHEQUES
A LEUR ENVIRONNEMENT INSTITUTIONNEL ET SOCIAL.

a) Ce qu’attendent les politiques des bibliothécaires :

un service de qualité au service d’une population.

Les tutelles politiques attendent aujourd’hui ges bibliothéques universitaires ou publiques
mettent les usagers au cceur de leurs actions, yEggodans le cadre des politiques publiques
gu’elles ont choisies et entendent mettre en ceuvoelr réaliser ce projet, le directeur sera
force de propositions, de conseils et d’expertiggras des décideurs.

Dans sa fonction « d’aide a la décision », le deac doit étre en capacité de faire des
propositions en matiére de services innovants &efn regard des exigences de la collectivité
et de I'université et des moyens donnés a sa eialis

Comme l'indique le référentiel métier du CNFPT | 4lé directeur de bibliothéque] contribue a
la définition du role et de la place de la biblietjue au sein des services et des politiques
publiques de la collectivité®» Porteur d’une vision stratégique, le directeur mae en
manager. Il est tout a la fois un médiateur, untigasaire, un expert qui met en ceuvre le
pilotage stratégique de I'organisatfnLe projet qui sera défini dans ses grandes ligias
étre présenté avec talent au personnel. Cela fmsseentendu par la qualité de la médiation et
de la communication qui seront mises en place paditecteur. Mais le bien-fondé de la
demande exprimée par les €élus ne sera comprisidaedgection implique les équipes dans la
construction des modalités de ce projet en valatida participation de ses membres. La
formalisation d’'un projet de service apporte uniemiation ferme et impulse une dynamique de
projets en lien avec les enjeux sociaux, écononsdgieulturels de la collectivité.

2 1dem

2 hitp://www.cnfpt.fr/swfs/reforme/site_reforme.html
3http://www.cnfpt.fr/site/fr/particuliers/contenu.pRid=42&action=det&id_metier=826& cat_cnfpt=f439P6e
7053fad4b578a23a2424ec

1 par organisation, on entend I'ensemble du perdogoe travaille et contribue a la réalisation desjaxtifs
communs.
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En effet, le périmétre d’action des décideurs éstsdrire durablement I'institution dans une
politique de dynamique de territoire. Les villessguous avons visitées (A et B) ont engagé une
rénovation urbaine dans des quartiers dits « pomda. Dans la ville B une récente
construction de bibliothéque universitaire a perdesredynamiser un de ces quartiers excentrés
et populaires. La mise en service d’'une ligne dentway a désenclavé le campus et requalifié
les logements pour étudiants, moins chers qu’ertreeville. D’autres exemples, comme le
développement d'un pble universitaire stratégiquansd la ville F, la création d'une
intercommunalité dans la ville C ou un développemanbain et économique a E sont autant
d’opportunités qui s’offrent au directeur pour raper la place de la bibliotheque dans la ville.

Faciliter la mobilité et I'accessibilité des puldictelle devrait étre la volonté du directeur. En
construisant des actions transversales en coopératiec des services de l'université ou de la
collectivité, la bibliotheque rompt progressivemestn isolement et construit un réseau de
partenariat a I'échelle d’'un territoire. La situati financiére contrainte des universités et des
collectivités, I'endettement public, la hausse defikcalité locale sont autant de facteurs qui
pesent sur la maniere dont I'argent public est dépe

En ces temps de restrictions budgétaires, les gegéts, les maires attendent des conservateurs
de bibliothéques une capacité a coopérer, & mgeratie qui peut I'étre (I'action culturelle, par
exemple) a entrer en synergie avec d'autres sesvictheure est aux comptes. Les directeurs
interviewés des bibliotheques, publiques (A1, Ed)uaiversitaires (B1, F1) ont pu conduire des
projets de construction réussis grace en partia aohfiance de leur tutelle. Tous le disent
librement, la bibliothéque est une vitrine signdfiive de la place donnée a la culture par leurs
présidents d’'université ou élus. L'adéquation dexyems et des besoins justifie désormais une
évaluation. Dans les universités, depuis la miselace de la loi LRU, les directeurs doivent
tout autant justifier des codts en ressources hoesaet en fonctionnement que leurs collegues
territoriaux.

Dans une période contrainte, les politiques attefpg#us que jamais, un retour sur investissement
des efforts budgétaires consentis lors des progesnde construction de bibliothéques et des
recrutements de personnels qualifiés. Les indicatele fréquentation sont observés plus que
par le passé. Un établissement qui fonctionne répprdes besoins et des missions d’intérét
général. Les bibliothéques doivent s’adapter auxveties exigences du service public dans un
esprit d’'ouverture au changement.

De son enquétel.’élu, le directeur et la bibliothéqueJean-Claude Utard tire en 2002 la
synthése suivante: « il faut que ce directeur de bibliothéque (meé$a se dirait également de
tout directeur d’établissement culturel) soit celreacapable d’avoir une dynamique de gestion
d’équipe, au service d’'un projet culturel, et geedernier soit inscrit dans un lieu donné et une
politique donnée. Cette inscription dans un tem@@st importante car elle assure une visibilité
a la bibliotheque, notion trés importante pour #das, d’ou leur intérét pour I'animation,
I'action commune avec d’autres acteurs, le partahatous termes mis en avant spontanément

par eux... alors que les collections sont trés rargrégoquéees .»

La crise fait entrer les bibliotheques dans I'érend meilleure lisibilité de la finalité de leur
action. Cette ere est aussi celle de I'exigence@’plus grande efficience. Les équipes vont étre
confrontées a I’épreuve de la concentration degices, celle de I'exigence de la transversalité
des actions, et enfin celle de I'obligation de iéds. Elles ne pourront davantage vivre en
marge des enjeux de l'université et des colleds/uxquelles elles sont rattachées

%2 Jean-Claude Utard, L'élu, le directeur et la bitllque, BBF: 2003. n° 1, p. 38-44.
http://bbf.enssib.fr/consulter/bbf-2003-01-0038-007
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b) Ce qu’attendent les publics : une offre de services
de qualité et de proximité adaptée a leurs besoins.

Dans un monde ou I'étalement urbain envahit lekesipériphériques, la mobilité des individus
liee au mouvement pendulaire entre le lieu de itaatala résidence principale s’accroit plus
gue par le passé. Exceptés dans quelques terdtgireaux excentrés, I'aménagement du
territoire et le développement du périurbain transfent les habitudes de vie et suscite de la
part des résidents des demandes similaires a cglled’on connait dans les villes. Plus que
jamais, la socialisation passe par la ville quidgdinit comme le lieu de vie ou I'on étudie,
travaille ou se distrait. En milieu rural, périunbau en ville, les usagers exigent des services
publics plus de proximité et d’adaptabilité aux reedde vie. L'usager adopte un profil de
client, des lors qu'il participe comme contribualale fonctionnement du service public local.
Cette hausse de I'exigence des niveaux de sergiess généralisée, il y a une dizaine d’années
avec la mise en place de la démocratie participative développement de cette forme récente
de participation permet aux élus de se rapprochex lhabitants pour adapter les besoins
supposés ou réels a l'action publique. Les étudesahsultation tendent & se multiplier sous
formes d’enquétes ou de réunions publiques aveopalation. Pour exemple, dés 2004, la ville
de Nantes a décidé d’engager un véritable dialqraréicipatif avec les habitants. La mise en
place d’'une mission « évaluation » rattachée aitactlon générale a permis de mesurer le
degré de satisfaction et d’insatisfaction des laatift. Cette démarche qu’est I’évaluation a pour
fonction d’éclairer les orientations des élus dams contexte d’évolution et d’adapter les
politiques publiques aux changements sociétauxdi§gositif d’évaluation fait partie intégrante
du management territorial des collectivités. A Nemtcette étude a permis de déterminer le
niveau éjge satisfaction des habitants au regardseegices rendus par le réseau de lecture
publique”.

Olivier Donnat souligne dans I'étude sur les pragig culturelles des Francais a I'ere numérique
que les enquétes sur la fréquentation des biblipteg démontrent un léger tassement. « 28 %
des Francais s’y sont rendus au moins une foisoauscdes douze derniers mois contre 31 % en
1997. Ce qui semble indiquer que la progressionudegers non inscrits dans les bibliotheques
et médiatheques qui avait été forte dans les anda88f s’est interrompue au cours de la
derniére décennie*$

Les bibliotheques bénéficient en général d'une aiBet popularité parmi les « non
fréquentants » qui déclarent reconnaitre I'utiigl'institution sans pour autant en étre usagers.
Dans les collectivités, la bibliotheque figure parims services publics les plus fréquentés.
Différentes générations, différents publics s’y isemt et dans le meilleur des cas s’y
rencontrent, mais tous avec des attentes partresliéQuelle que soit la taille de la commune,
les usagers attendent de la bibliothéque gqu’elielisible, identifiable et rapidement accessible
par les transports en commun. La bibliotheque usita&ire n’échappe pas a ces exigences, bien
au contraire. Les constructions datant d’une diealfannées avaient déja pris en compte, bien
avant les bibliothéques publiques, I'accessibitigs publics handicapés et les facilités d’acces
aux services documentaires sur place ou a distdriadaptation aux besoins des publics fait a
présent partie intégrante des orientations strgtégs développées dans les villes universitaires
comme nous avons pu le vérifier dans les villee(BF) et dans les collectivités territoriales (A
et B).

Ecouter, recueillir les besoins, replacer I'usagarcceur de I'action publique, telles sont donc
les volontés des décideurs pour améliorer I'enviement des habitants. En 2010, le Ministere

¥ Réalisée entre décembre 2008 et septembre 200%peabinet de conseil TMO Régions, I'évaluatiorvaie
répondre a la questionGomment aiguiser I'appétit des Nantais pour la lget?». Un des résultats montre que les
bibliotheques nantaises sont considérées commelides attirants y compris pour 75 % de ceux qui les
fréquentent pas et 70 % se déclarent trés satstatl’accueil. Les raisons de non fréquentatios kibliothéques
sont en partie dues a un manque d’appétence pdactiare en général et a un manque de temps
http://www.nantes.fr/webdav/site/nantesfr/shardd&idmin/telechargements/Culture/Actu_culturelle/BR¥6ahier
%20evaluation/Cahevallecturenantes11.pdf

34 QOlivier Donnat,Les pratiques culturelles des Francais a I’ére nuimée, Paris : La Découverte, 2008.
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de la culture et de la communication a lancé urgnamme d’accompagnement aux collectivités
volontaires pour étendre les horaires d'ouvertuebdomadaire de 50 établissements de lecture
publique. Cette mesure s’inscrit dans un contegtdébats et d’attentes des usagers qui attendent de
services publics une meilleure adaptation au rytideevie et aux diverses pratiques (étude,
travail ou loisir). La faible amplitude horaire liEmadaire des bibliotheques municipales francaises,
38 heures en moyenne pour les collectivités les plensément peuplées, suscite de la part des
usagers une attente et une exigence de plus erfqrhesen termes d’accessibilité. Le ministére
offre d’'une part un soutien financier aux colleités volontaires et d’autre part une évaluation
qualitative des expériencés

Parmi les villes que nous avons visitées (A, CA), on notera que I'ouverture hebdomadaire
des bibliotheques publiques s’étend de :

30 heures hebdomadaires du mardi-mercredi, vendaadiedi pour la ville C ;

38 heures hebdomadaires du mardi au samedi patltdaA ;

38 heures hebdomadaires du lundi au jeudi, sanmdila ville G ;

50 heures hebdomadaires du lundi au dimanche povitlé D.

Concernant les bibliothéques universitaires, I'dtogle horaire est de :

68 heures du lundi au samedi pour la ville B ;

72 heures prochainement dans la bibliotheque usitegre de la ville F.
On observera que les bibliothéques des villes lesnsnouvertes relevent des collectivités
locales alors que B et F sont des bibliothéquesargitaires. Néanmoins, les bibliothéques
publigues visitées ont toutes une amplitude d’otwrer supérieure a 29 heures. Georges
Perrin rappelle que « la moyenne nationale de llgoge d'ouverture hebdomadaire des
bibliothéques municipales est inférieure & 20 heyar semaine. Certes, ce chiffre est le reflet
de l'ouverture moyenne des 3500 bibliothéques oipales qui alimentent les statistiques
nationales, et les calculs qui permettent de lerdéher englobent les chiffres émanant entre autres
de toutes petites unités de communes de moins @@O Shabitants, dotées d'un ou deux
professionnels. Mais les mémes statistiques ndéenimnt état de 109 villes qui ouvrent leur
bibliotheque plus de 38 heures par semaine, etjipaglles-ci, de 28 bibliotheques ouvertes entre
40 et 50 heures par semain@ »
L'accés a distance de la bibliothéque, des seryic#s catalogue et des ressources
documentaires numériques par un portail souplegdrmique permet et compense un certain
nombre de services en ligne. La gratuité totalepdét des documents et I'utilisation des
ressources documentaires numériques sont percusepains professionnels comme des atouts
supplémentaires pour séduire les non usagers. apadre de la rénovation du réseau des
bibliothéques, c’est le choix politique fort qu'aaisi la ville E pour ses habitants et les
personnes salariées sur la ville.

Les directeurs interrogés (Al, B1, D1, F1, G1) imsisté sur leur volonté de faire en sorte que
la bibliothéque soit identifiée par les usagers omwrun équipement de proximité accueillant,
confortable et convivial. Volontairement, ils soiteat rompre avec I'image du lieu austere ou
régne un bibliothécaire faisant respecter le sieaeec autorité. En bibliotheque universitaire et
publique, les usagers doivent pouvoir s’y retroupeur travailler sereinement seul, disposer de
carrels pour le travail en groupes, bénéficier danexions Wi-Fi, de postes informatiques
équipés d'outils de bureautique et de postes d'&cet de visionnage pour les moments de
détente et de loisirs.

Satisfaire les attentes des usagers est un desaléfidoivent relever les professionnels.

3 http://www.ddm.gouv.fr/article.php3?id_article=1577
%8 Georges Perrin, Accueillir de nouveaux publicsu? DMais quand ?BBF. Paris : 2009,T.54, n°5.
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c) Ce qu’attend le directeur de bibliothéeéque : améliorer

la relation aux usagers et aux politiques.

« Tous les bibliothécaires n’ont pas encore oparéébolution culturelle dont ils ne sauraient
faire I'’économie... La révolution qui les conduia prendre acte qu’'une bibliotheque
municipale, flt-elle classée, fait partie des ssggimunicipaux, une bibliothéque universitaire
des services de I'université’»

Pour mener les objectifs qui sont assignés parasworité de tutelle, le directeur doit étre guidé
par une orientation politique forte qu’il devra drare en projets. Cette exigence appelle une
relation transversale entre la tutelle, 'admirasion et la direction d’équipements de proximité.
Le directeur ne peut mener la mission qui lui esignée gque s'’il se sent soutenu. La confiance
mutuelle engendre naturellement respect et |égiéimiCette qualité de relation sera
proportionnelle a la qualité de relation entre tégident d’université ou le maire et le directeur
de bibliothéque.

« J'ai la chance d’avoir des €élus qui m’écoutertné@ vis pas de relation tendue. On est dans un
dialogue constant » dit Al lorsqu’il évoque sa fiela avec les élus et son directeur des affaires
culturelles.

« Mes relations avec les présidents d’'universitéat sexcellentes. Nous vous voyons tres
régulierement. Ils nous soutiennent dans tout eerqpus entreprenons » ajoute F1.

La légitimité du directeur passe par la reconnaiseade ses compétences d’expertise et de ses
qualités managériales. Mais cette reconnaissanc@ewt se fonder que sur sa capacité a
comprendre et a prendre en compte les attentessetdntraintes de sa tutelle. Le directeur se
mue alors en chef de projet au service de son comditeare. La connaissance du territoire
passe par conséquent par une analyse fine des xenfgs perspectives mais aussi des
contraintes. Le directeur A1 a pu mener des prajetsénovation et de constructions car il a su
obtenir de sa tutelle la main sur les dossiergégigues et obtenir les ressources, humaines et
financiéres, nécessaires a la réalisation de laduite du projet de changement. Pour son
collegue G1, le contrble du systeme d’informatiomrmet d’envisager une nouvelle
I'organisation de I'établissement.

Conduire un projet avec une équipe présuppose egi@hjeux soient compris et partagés par
tous. Les professionnels de la bibliotheque devrawtueillir avec compréhension les
orientations fixées par leur tutelle. En I'abseneeprojet explicite, ce sera au directeur de faire
s’exprimer une vision ou un projet lors des tempédcklanges réguliers avec sa tutelle. Un
dialogue respectueux et une relation sincére sestghges d’étroite collaboration et de bon
fonctionnement. Les collaborateurs auront tout rigité se former a la relation a I'élu ou la
tutelle. Plus ils y seront préparés, plus ils seréceptifs aux demandes des politiques et tentés
d’apporter une réponse adaptée en termes de dépertemt ou d’amélioration de services. La
question des publics et des besoins des usageas dsantant mieux comprise qu’elle sera
rattachée a un objectif de politique publique. lpglics ne seront plus percus comme des
membres « perturbateurs » qui bousculent les costdu métier, mais bien comme des acteurs
de la vie locale qui fréquentent avec plus ou malassatisfactions des équipements qui leur
sont dédiés.

Comme nous l'avons vu dans ce premier chapitre,bliéfiotheques sont entrées dans une
période ou de fortes turbulences les contraigneadapter, de nouveaux positionnements. Elles
doivent s’'imbriquer dans les politiques publiqueises en ceuvre par leur tutelle pour s’insérer
dans les grands projets du territoire. L’'émergedeenouveaux usagers dont les pratiques
different de celles de leurs habitués réinterroganprofession. Le croisement de ces deux
exigences, le sens de I'action publique et les inssdes usagers, donne a I'action managériale
une nouvelle dimension. Cet environnement en comstavolution bouleverse les fondements

37 Jean-Luc Gautier-Gentés, Professionnalisme etazatisme BBF, 2005. t.50.
http://bbf.enssib.fr/consulter/bbf-2005-01-0024-005
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mémes de nos métiers. Du directeur au magasinieacun doit trouver sa place dans
I'organisation pour répondre au projet du changegmen
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La dynamique du changement en
bibliotheque, une affaire de
management

L’étymologie du mot «dynamique» désigne ce qui est relatif au mouvement, quinanet fait
évoluer.

Lors des entretiens, nous nous sommes rendus coguetde terme de changement revét des
acceptions différentes selon les directeurs. Deusectturs de bibliotheque publique
s'expriment sur ce terme. Pour Gl : « La dynamiguechangement peut ainsi étre définie
comme un processus manageérial qui anticipe, dédinibet en place les évolutions nécessaires ».
Selon Al, « le changement est un passage qui egplamupture avec le passé. Je ne retiendrai
donc pas ce terme car en aucun cas je n’inscrisantian dans un mouvement de réforme ni de
révolution mais plutét dans I'évolution ».

Cependant, les récentes réformes conduites dasid¢tion publique incitent 'administration a
former ses cadres a I'’encadrement et a la gesttosedvices. Dénigré, car directement issu de
monde du privé, imposé dans un climat économiqgusoeial fortement dégradé, le management
ne jouit pas en France d’une forte popularité. Viblers, et parfois non sans raisons, considéré
comme déshumanisé et brutal, le management pdimmeider sa Iégitimité en bibliotheque.

Cette hostilité repose sur un malentendu. Si ur@idthéque n’a pas vocation a étre gérée
comme une entreprise privée car ses finalités n¢ pas le profit des actionnaires et dirigeants
de I'entreprise mais l'intérét général, elle n’epas moins pour mission de rendre ses services
efficaces et sa gestion efficiente ce qui exigeoredlisation et modernisation.

A. QUEL MANAGEMENT EN BIBLIOTHEQUE ?

Nul ne peut contester I'évolution du contexte pssiennel. La nouvelle génération qui intégre
le monde du travail a des attentes bien différedeeselles qui les ont précédées.

Le directeur de bibliotheque qui autrefois étaigiléne par son statut et sa compétence
scientifique doit aujourd’hui prouver qu’il est @ place en raison de qualités humaines et
managériales.

a) Définir un type de management.

Si le respect de l'autorité hiérarchique demeure davoir dans la fonction publique, les
directeurs de bibliothéques ne peuvent user aujourdde leur pouvoir décisionnaire pour
imposer un projet de changement qui serait jugérarte et irrecevable. A l'inverse, I'absence
d’implication d'un directeur dans le management |let « laisser faire » de I'organisation
laisserait ses collaborateurs dans le désarroi. @@sx postures de manager paraissent
désormais a exclure.

D’'un management hiérarchique, I'on est passé a w@magement opérationnel centré sur
I'organisation. Compte tenu du renouvellement géatiénnel en cours, les agents attendent de
I'organisation qu’elle évolue selon leurs attentdsins verticale, plus souple, I'organisation du
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travail doit offrir plus de responsabilités et diamomie aux différents types et échelons de
collaborateurs.

Dés lors, on peut parler du déclin du managemegrtahchique vertical qui céde la place a des
formes de management plus ouverts. Ces managemeddgntent des avantages mais aussi
certaines limites.

Pour Paul Hersey et Kenneth Blanchirdréateurs du leadership situationnel, il n’exisés de

« bon » style de management. Le style et la poddurenanager s’adaptent en fonction du lieu,
de la situation, du contexte et des individus. Atipade ce constat, Hersey et Blanchard
définissent quatre sortes de management dont nowsipns qualifier les profils de la maniére
suivante :

Le management participatéfappuie sur la transversalité et la responsa&bilitt groupe
dans la prise de décision et la fixation des olfigctll suscite I'engagement et la
contribution a l'innovation permanente. |l s’appuwser la prise en compte des attentes et
des aspirations des membres du personi@d. type de management autorise donc
I'interaction entre les individus et doit permettle facilitation de la résolution des
problemes au niveau du groupe. Le manager parti€ipasséde une grande capacité
d’écoute et de conseil. Cependant il doit aussi,rpament, étre directif et persuasif pour
permettre aux échanges d’aboutir. La limite deypetde management est que le manager
s’efface au profit du groupe et met en place urstige quasi consensuelle.

Le management délégadéfinit les missions et responsabilités des agemis en cadrant
I'organisation. Il planifie I'activité, organise mudélegue a ses collaborateurs les missions et
responsabilités. Le manager aide de facon indireoteassistant par le biais d’'information.
Les collaborateurs ont donc une certaine autongmie la réalisation des actions. Le manager
intervient en cas de nécessité uniguement. Cedgpmanagement peut laisser une trop grande
responsabilité peser sur les collaborateurs quepbtes décisions. Il s’appuie sur I'expertise
forte des collaborateurs.

Le management persuasiimplique totalement dans la communication et Viende
convaincre, d’emporter I'adhésion. Il entre en ndgbon permanente avec les partenaires
ou collaborateurs. Il a 'avantage de développéchiange d’informations, de favoriser les
relations entre le manager et les autres collabarat de clarifier, d’analyser, d’expliquer
une situation. Cependant il présente l'inconvénielet passer beaucoup de temps a
argumenter quitte a générer de nouvelles situattonsplexes voire de conflits.

Le management directifaisse peu de place a lindividu pour exprimer teodorme
d’initiative. Ce manager est un expert qui assumd s décisions. Il veille a donner les
instructions, contrdle le travail et assoit sonoaité sur ses compétences.

% Née dans les années 1970, la théorie du leadesghigtionnel est définie par Paul Hersey, et Kehmdanchard.
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— Niveau élevé

1 | Participatif Persuasif
S Objectif : mobiliser, impliquer Objectif : convaincre, susciter d’adhésion
T e —
kS) Delégatif Directif
f=1 Objectif : responsabiliser, Objectif : limite les initiatives
£ autonomiser personnelles et multiplie les contrdles

\ 4

Niveau faible Comportement directif Eleve

— Aujourd’hui il semble intéressant d'ajouter un autmode de management, celui du
coopératif Il implique la co-construction de projets d’égeipauxquels les agents
participent de l'origine a I'évaluation. Ce managath repose sur les compétences, la
loyauté et 'engagement des acteurs quant a laxiéfh, aux solutions et actions mises en
oeuvre. C'est un management dynamique qui recornititelligence collective toute son
importance.

Les directeurs de bibliothéques publiques (Al, B1) et universitaires (B1, F1) rencontrés
lors des entretiens définissent eux-mémes leurestié management comme étant plutot
participatif et délégatif. Certains, par leur asswre, conduisent un management souple et direct
(A1, G1, F1), d'autres ont plus de mal a faire metaitre leur autorité (C1l) aupres de leurs
équipes qui portent un regard critique sur un manant qu’ils jugent « flou ». Comment
devient-on, dans ces conditions, un bon animat&quipe ?

b) On ne nait pas manager, on le devient.

Aux Etats-Unis, contrairement a la France, laritére professionnelle accorde une large place au
management. Les publications, articles et ouvremede role du directeur manager sont nombreuses,
régulieres et diversifiéees. Pixey Anne Mosley, é@nsEnte en management appliqué aux
bibliotheques, estime que la profession n'assunte nadurellement le passage a un éventuel réle
managériaf. Endosser ce role représente une mutation sigtiific de posture qui demande d’ajuster
réflexions, actions et connaissances. Cette rereargapplique également a notre nouvel
environnement professionnel : on devient un bormameur d’équipe a travers son évolution
personnelle, son expérience professionnelle. Maipeut également acquérir des bases solides en

management en se formant.

Dés 1997, Thierry Giappiconi préfigurait la néceémsaadaptation des professionnels a la
spécificité du métier de directeur en ces termedes cadres responsables des bibliotheques
doivent étre désormais formés au management des létablissements et I'ensemble des
personnels doit acquérir une véritable culture dstign, aujourd’hui trop souvent absente des
formations initiales et continue$®

39 «| ibrarianship is a profession where an eventual mavo a managerial role is not automatically assh

40 Thierry Giappiconi et Pierre Carbon®anagement des bibliothéques : Programmer, organisenduire et
évaluer la politique documentaire et les services thibliothéques de service publRaris, Cercle de la Librairie,
1997.
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Dans son rapport réalisé en 2009 pour I'inspectigmérale des bibliothéque®rofils de
carriéres des directeurs de bibliothéqffe®enoit Lecoq note au sujet du cursus universitaire
« chacun s’en doutait, cette étude le confirmefodsfa I'appui : la formation des directeurs de
bibliotheque est essentiellement littéraire, classi et humaniste ». Or, si elle a été complétée
par une formation bibliothéconomique, cette formatinitiale, n’a, le plus souvent, pas été
suivie d'un cursus de management public, en dépibel relative hétérogénéité des parcours
professionnels : « les reconversions sur le tard Eexception mais une part significative des
futurs directeurs, plus de la moitié de I'effectigntreprend d’abord une carriere hors
bibliothéques avant de se présenter aux concourdeopostuler a un emploi dans la fonction
publique territoriale %.

En dépit de cette lacune originelle, la formatias dlirecteurs de bibliothéques au management
occupe peu de place dans la formation continuen aurait pu Iégitimement s’attendre a ce que le
management et les ressources humaines constipgnt,les directeurs, la cible privilégiée de leur
engagement dans la formation continue, loin dedlaatmatiéres plus techniques ou plus spécialisées.
Or la situation est trés contrastée. Plus de Idiénde I'échantillon (54,6 %, 65 directeurs) n'avsu
aucun stage de management, les directeurs de BMIC grticulierement nombreux a les bouder (75
%, 21 directeurs). Méme constat dans le domaineetesources humaines : 74 % n’ont suivi aucune
formation de ce type, les directeurs de BMC comtiita remporter la « palme » de l'indifférence
(78,5 %, 22 directeursf3

L'enquéte de I'lGB établit donc clairement un maaqhronique de formation au métier de
direction. La plupart des 119 directeurs interrogéss le cadre de I'étude de I'lGB, fonction
publiqgue d’Etat et territoriale confondues, recaseant avoir appris cette spécificité du métier
sur le terrain, bien que Benoit Lecoq introduise lumeur d’espoir : « il n'est pas impossible
néanmoins que la généralisation progressive deestadjencadrement a [I'intention des
directeurs, tels que ceux organisés conjointemant’mspection générale des bibliothéques et
'ENSSIB pour les directeurs de SCD ou ceux misceavre par I'Institut national des études
territoriales pour les directeurs de bibliothéqtesitoriales, contribue, dans les années a venir,

a inverser la tendancé®»

Les conservateurs d’Etat (B1, F1) que nous avonsamtrés déclarent n’avoir suivi aucune
formation au management, ni lors de leur formatimitiale, ni en formation continue.
Cependant, on ne doit pas en déduire un manqueéddin pour le management. Bien au
contraire. Ce fut un concours de circonstancesoet un choix. lls reconnaissent s’étre auto
formés au management. Au cours de leur parcouregsmnnel, ils ont développé leur propre
style de management basé sur le bon sens et igni@int orienté vers la qualité des relations
humaines.

Seules deux directrices de bibliotheque publiqud @ D1) ont pu bénéficier de solides
formations au management. Ces formations ont &pedisées a I'Institut national des études
territoriales (INET) dans le cadre du Cycle professel de directeur de bibliothéque. Elles ont
eu pour cadre une formation initiale faisant saitene promotion au grade de conservateur pour
'une des directrices. L’autre directrice D1 a ptofiter en 2006, au titre de la formation
continue, du premier cycle professionnalisant adienale directeur de bibliotheques encadré
par 'INET. Du c6té de la formation initiale desrservateurs, le management d’équipe et de
projet est une composante des programmes depuigupse années. Depuis la réforme du
programme du Dipléme de conservateur des bibliateégmise en place en 2010, un nombre
plus important d’heures est consacré au management.

Le consultant que nous avons rencontré, H1l, comstpte malgré l'augmentation des
compétences désormais exigées dans leur cadre Wemfes conservateurs et les

4 http://media.enseignementsup-recherche.gouv.ft?89/38/8/rapport-profil-carriere-igh_128388.pdf
42 http://media.enseignementsup-recherche.gouv.ft#69/38/8/rapport-profil-carriere-igh_128388.pdf
43 http://media.enseignementsup-recherche.gouv.ft#89/38/8/rapport-profil-carriere-igh_128388.pdf
4 http://media.enseignementsup-recherche.gouv.ft269/38/8/rapport-profil-carriere-igh_128388.pdf
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bibliothécaires sont encore insuffisamment préparksur prise de poste. Exposés a la difficulté
de gérer des équipes de plus en plus importantesxigeantes, nombre de directeurs sont
démunis. H1 suggére par conséquent que les coneargade bibliotheques recoivent une
solide formation au management en suivant un cyefeérieur de management.

Ces évolutions sont d’autant plus nécessaires lgg'@éépondent aux besoins de la loi n° 2009-
972 du 3 aolt 2009 relative a la mobilité et auxcpars professionnels dans la fonction
publique. Les cadres supérieurs des bibliothéqoat & présent conscients des avantages ou de
la nécessité des possibles mutations professicamell

Il parait désormais acquis aux yeux des directeerscontrés, que la reconnaissance de
I'efficacité d’'un équipement passe par un bon manaent des ressources humaines. Leur
aspiration de formation en ce domaine traduit laviction que ce savoir-faire s'apprend et
gu’il est la condition de I'impulsion d’une nouvelldynamique au sein d’'une ville ou d’'une
université. Il va toutefois de soi, que cette dyigum ne peut reposer que sur des objectifs
compris et partagés.

Ce qui leur parait valable pour eux-mémes et lepmsches collaborateurs l'est aussi a
I'ensemble des agents. C’est dans cet esprit gablst convaincus que les plans de formation
qui recensent les besoins des agents devraientktberés au regard des nécessités de service
de I'équipement et tenir compte des objectifs fiagsourt et moyen termes.

La ville D initie depuis deux mandatures une dyngunei de territoire actée par les politiques et
impulsée par I'administration générale. Cette auligté présente la particularité d’avoir a la
téte de son administration un énarque qui au cdersa carriére professionnelle a, entre autres,
embrassé la carriere diplomatique et piloté desises administratifs a la Ville de Paris. Dés
son arrivée, en 2001, ce directeur général descax\D3, a inauguré pour la premiere fois dans
I'histoire de sa collectivité un séminaire de magragnt. Celui-ci s’est tenu sur deux jours
pleins en dehors de la collectivité. L’objectif iétde favoriser la rencontre des chefs de services
pour créer de la transversalité entre les équipésnéia finalité de cette synergie était de mieux
appréhender les enjeux de modernisation de l'adstration afin de mieux répondre aux
attentes de la collectivité. Ce séminaire, renamttun réel besoin de formation au management
de la part des cadres, est reconduit selon un mgythmmuel. Ce temps de partage d’expérience et
d’échange a créé depuis une dizaine d’années utare émulation chez les cadres et renforcé
la coopération.

Cela a abouti progressivement a une nouvelle pesnhanagériale lors de la prise de poste. D3
ajoute : « En promouvant la mobilité interne, ldlevia souhaité favoriser le mouvement de
certains chefs de service. Idéalement un bon ditectde bibliotheque pourrait devenir
responsable d’'un service jeunessé.e.DGS attend de la flexibilité de la part du cawsgeur,
celle notamment d’abandonner sa technicité métiepmofit de la gestion et de I'animation
d’équipe. Pour aider les cadres dans leurs fonstie direction et renforcer leurs aptitudes au
management, un plan pluriannuel de formation auagament a été mis en place, a I'échelle de
la collectivité. En 2012, 110 cadres sur 1700 agewtdres intermédiaires inclus, seront
concernés par ces stages congus pour leurs mispimpses. C'est dans cet esprit que les
collectivités territoriales sont de plus en plusigeuses d’aider et d’accompagner leurs cadres.

Le besoin et la demande d’accompagnement sont digsns récentes dans les organisations.
Trop souvent renvoyée a un manque de compétendent@nde deoaching est percue comme
une incapacité de l'individu & mettre en ceuvre. fris sous l'angle de l'introspection, la
formulation de cette demande exprime au contraine souhait Iégitime d’amélioration et
d’évolution de lindividu. L’accompagnement est urseceptation consciente de grandir
personnellement et professionnellement.

Le développement dooachingdans la fonction publique est de moins en moim®ta Nous
nuancerons cette affirmation en précisant que moangons pas pu vérifier cet état de fait dans
la fonction publique d’Etat. Nous nous appuierous les expériences menées depuis quelques
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années en collectivité territoriale. Le cabinet Hegnous avons rencontré nous indique que
I'intervention des cabinets de consultants aupes chdres territoriaux semble se généraliser.
Le cabinet H intervient auprés des collectivitésales depuis une quinzaine d’années,
principalement sur des missions d’audit, de forovadiet decoachingdans 'accompagnement a

la conduite de changement.

De la gestion de conflit a la conduite de réunidas,consultants aident les cadres et les équipes
a renforcer certaines aptitudes comme I'adapt@&bildu changement. Le choix de
'accompagnement managérial passe par une décihiocadre d’acquérir une posture plus
pertinente au regard de sa mission et de ses reapibinés. Pour atteindre cet objectif, le cadre
accepte de coopérer et de se rendre disponible ponraccompagnateur. Le temps d'une
mission, lecoachapporte une expertise enrichie d'un conseil parabgé. Ce qui permet a H1
de penser que dans les années a venir les formsatieormanagement en salle seront délaissées
au profit de la formation de groupe sur site. L@ampagnement dans I'environnement territorial
se développera pour mieux accompagner les acteuckahgement dans leur cadre de travail.
Les demandes de soutien se multipliant, le CNFHATealans son catalogue de formation de
nombreux stages destinés aux managers publicsergfiont la demande, de devegimachen
interne pour accompagner les agents de leur tegito

c) Quel portrait idéal du manager en bibliothéque ?

La volonté politique de recruter des chefs de seré la hauteur des ambitions de la collectivité
se généralise dans les collectivités importantesixides directeurs interviewés (Al et F1) nous
ont indiqué que, lors de leurs jurys de recrutemdes qualités managériales étaient
explicitement pré-requises pour des postes de tibrecen bibliotheque universitaire et
bibliothéque publique. La feuille de route que leurtransmise leur tutelle était claire et
exprimait une volonté forte de changer I'image adibliotheque et d’'impulser une dynamique
d’équipe. L'environnement complexe nécessite desfilgr adaptés aux nouveaux enjeux et
tailles d’équipements.

« A I'époque, j'avais 34 ans, je ne donnais pas a@lee mon recrutement. Auparavant, j'avais
dirigé un centre technique de la BNF qui ne redepas du public. Je n’ai donc pas été pris
pour mon expertise de la lecture publique. Le jorgp interrogé sur mon style de management,
sur ma fagon d’étre, sur ma capacité a déléguenpalser des projets et a les suivre. Plus tard,
j’al compris que j'avais eu ce poste de réve gracmes aptitudes managériales, mes qualités
d’écoute et d'arbitrage. J'ai changé de métier mivant ici », précise Al.

Le DGS, D3, que nous avons rencontré, exprime sesitas de la fagon suivante : « on ne
demande pas a un directeur de bibliotheque d’a@gdés livres mais au contraire de définir la
politique d’acquisition, de I'évaluer et si nécassale I'adapter aux besoins du territoire ». Son
réle consiste en premier lieu & manager de facepamsable et durable.

« On ne peut plus manager comme avant » commeni@oBMorien, conseiller formation
chargé des ressources humaines a I'INSET de Nardy faut changer de méthode. Quand on
se coupe de son corps, on se coupe de sa vitalité »

Ce vers quoi il faudrait tendre pour bien managerais d'avoir une palette de qualités
managériales qui se déclinerait en une gamme depétences a retravailler régulierement.
Idéalement, tout manager doit bien se connaitreoiBaeconnaitre ses forces et ses faiblesses,
ses qualités, et avoir une bonne estime de soiaaant de qualités pour définir un style propre
de management en cohérence avec ce qu'on I'esto® devions énumérer ces qualités, elles
concentreraient des compétences professionnellelieenavec I'expertise, la prospective du
métier, son environnement et des qualités humaines.

“*Bruno Morien, Bien traités les cadres sont bieitdrgs.La Gazette30 ao(t 2010. P. 55.
http://archives.lagazettedescommunes.com/11802 ietBtivaites-les-cadres-seront-bien -traitants/
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La capacité a écouter, a dialoguer est apprécitteptar les élus que par les agents qui attendent
du directeur une aptitude a la négociation. La lt#cd’'accepter la « dispute » professionnelle,
au sens noble du terme, c’est-a-dire de constuwirelébat a partir d’idées et de points de vue
différents, se révele indispensable. L'un des daers interviewés F1 reconnait apprécier tout
particuliéerement travailler avec les représentahtpersonnel qu'il rencontre lors de séances de
travail régulieres. Par son attitude d’ouvertud@ aégociation, le manager améliore le dialogue
social au sein de I'équipe. Avec tact et diplomatigpermet la construction d’'une relation de
confiance qui reléve tout a la fois d’'un savoiréaet d’'un savoir étre.

En toute chose, les politiques et I'administratg@gmérale attendent de lui qu’il soit courageux
et loyal. Conscient de I'importance du droit deerd® et de discrétion, le directeur sait garder
confidentiel ce qui doit I'étre.

Dans un climat social tendu et de dégradation dwait, les directeurs sont attentifs aux signes
envoyes par leurs collaborateurs. Pour Al, uneeatefenctions de manager consiste a « étre
attentif a I'équilibre de la vie de I'équipe ». @etaptitude se mesure aux mouvements
« d’humeur » ou de conflits qui peuvent a tout matrsurvenir.

L'une des qualités essentielles a la gestion desowgces humaines est le sens des relations
humaines, « savoir étre » et « savoir-faire » e responsables administratifs, qui n'aiment
guére les conflits et encore moins avoir a les gétx-mémes, ont de plus en plus tendance a
prendre en compte, voire a privilégier. Il s’agépendant la d’'une composante intégrée dans
une aptitude plus générale de management exigééepaecruteurs. La justice et I'égalité de
traitement des personnes doivent reposer sur desnsaet des regles acceptables et lisibles par
tous les membres de I'équipe. Instaurer ou restaliggquité dans I'organisation, rétablir la
notion de respect et d’égalité de tous participgat management durable demandé par les
tutelles.

Pour F1, la relation a l'autre est essentielle daine ce métier : « I’humain, c’est I'aspect de ce
métier qui me plait le plus. Je ne dis pas qui bdiasse le plus, mais qui me plait le plus, ca
c’'est slr. D’ailleurs de I'humain, il n'y en pasedans I'équipe qui travaille avec moi, il y en a
aussi dans le public. C’est cet aspect qui me pdgifus dans le métier que nous faisons ».

Cette aptitude ne doit étre pas confondue avecsimple forme d’empathie mais reléve plutét
d’'un certain humanisme. Les équipes attendent ddinection qu’elle soit juste et équitable
mais directive si nécessaire. Une mise a distanes rBactions épidermiques ou des
comportements affectifs exprimés lors de tensiomsngt de réaliser les arbitrages pertinents.
C’est en veillant & se tenir hors du champ de &efff en conservant une distance satisfaisante,
gue le directeur observe la posture professionnaftendue de ses collaborateurs sans pour
autant négliger 'aspect humain du métier et déosation. C’est ainsi qu’il parviendra a créer
un climat de confiance, de respect et de collégiali

B. LES ACTEURS DU CHANGEMENT ENTRE ENJEUX ET
POUVOIRS.

Considéré comme une nécessité par des acteursgsopas une volonté d’apporter une
amélioration a un systeme, le changement est uaesitton pour une meilleure
adaptation a I'environnement. Elus, présidents, DG3C, équipes, directions, tous
sont animés par des besoins et des enjeux quejet pie changement doit fédérer. Tout
I’art sera de faire se rencontrer les besoins eessités de chacun des acteurs avec
I’'objectif a atteindre.
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a) La répartition du role des acteurs.

Le rdle du directeur appelle une posture de leddprsvary Parker Follett, contemporaine de
Taylor, définissait le leader comme « celui quit gaganiser I'expérience du groupe et en tirer
tout son potentiel ». Ainsi, l'autorité réelle duretteur dépend d'une large part de ses
capacités a proposer des orientations pertinentée$adon convaincante, a l'efficacité et sa
capacité a anticiper les besoins et les changenstrissa curiosité intellectuelle, de sa culture,
de ses travaux, de sa notoriété »

Pour H1, consultant: « L'étape du questionnemantsdns passe par le positionnement de
chaque individu face au changement et la prise@npte de sa particularité. Aucun individu
n'est semblable a un autre ». La construction persble repose sur une histoire et une culture
propres. La Iégitimité du manager a conduire lengjenent passe ainsi par sa capacité a
s'imposer non seulement par son expertise, maisrergar sa capacité a entendre et a tirer parti
de I'apport de ses collaborateurs. Il lui reviepar une sorte de maieutique, d’ordonner les
apports et les questionnements de ses collabostdigclairer les enjeux, et de mettre leurs
propositions et les siennes en perspective. Aadeuia pensée collective, le manager traduit les
propositions de changement co-construites en pebjatégique a proposer a I'administration et
aux élus. Il lui revient encore de faire le lienpagés du personnel entre les remarques de ces
derniers et les propositions initiales, afin d’atio@ un projet validé et partagé par tous les
acteurs. C’est alors fort de I'appui de I'admington et de la confiance de I'équipe qu’il peut
impulser la mise en ceuvre du projet. La définities modalités de cette mise en ceuvre fait
alors appel a la perspicacité des acteurs : peedsrat partenaires, voire usagers sous forme
d’enquétes et de concertations.

Dans le déroulement logique du projet, tout changenest situé dans le temps - avec un début
et une fin - et délimité au regard des objectifsdes moyens financiers et humains mis a
disposition. Le directeur se mue en chef de prefetommunique en interne sur le besoin

d’évolution en I'expliquant avec pédagogie. La mation de I'équipe passe par ce temps utilisé
a communiquer une direction commune, a expliguedé&tortiquer les avantages pour les

publics, I'établissement et les agents. Pour cekdabore et choisit des solutions réalistes tenant
compte du moteur du changement, 'humain. Sanspaatien de la légitimité du changement par

les différents acteurs, il ne peut y avoir de cleangnt.

1) Les cadres associés a la direction du service.

Le directeur se saisit de toutes les opportuniteseptibles de favoriser le changement ; qu’il
s'agisse de la construction d’'un établissement dansadre d’'une rénovation urbaine, de la
mutualisation de services pour une intégration @ercommunalité, de la mise en place d'un
nouvel organigramme a l'occasion d'une restruciorat des services, de la fusion
d’équipements lors de rapprochement d’'universigés,

Dans ce dessein, il s’appuie sur I'équipe de dioectqui appartient au premier cercle des
collaborateurs et dont le role est prépondéransdardiffusion du projet auprés de I'équipe. Il
est a cet égard souhaitable que le directeur a#’'@utourer d’'une équipe de direction fiable et
loyale qu’il aura eu l'opportunité de recruter méme. Pour que la dynamique du groupe
s’'organise, il convient d'étre vigilant a ne pasulaverser d’emblée |'organisation. Les
positions acquises ne peuvent d’emblée étre treggqldlibrées car le risque de lutte de pouvoir
et de conflit existe. Les directeurs attendentdnis, avant toute chose, de leurs cadres directs

4 Mary Parker Follet (1868-1933). Initiatrice au®2écle, d'idées désormais admises sur la recosanaie de la
force dans la diversité humaine, la situation dalbrship et son impact sur les processus de |jem$ee

4" Thierry Giappiconi et Pierre Carbon®anagement des bibliothéques : Programmer, organisenduire et
évaluer la politique documentaire et les services Bibliothéques de service publRaris : Cercle de la Librairie,
1997.
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la discrétion avant chaque prise de décision et |dés que des grandes orientations sont
décidées la loyauté de I'équipe de direction. Ahggeque « I'équipe de direction doit étre en
impulsion. C’est important, mais de facon intellige. »

2) Les cadres intermédiaires.

La question des cadres intermédiaires est trop esmtumésestimée. Interface entre la direction
et les équipes, ils sont incontestablement desuextelés de la réussite du changement. Or,
partagés entre la direction et les agents qu'ite sbhargés d’encadrer, les cadres intermédiaires
se sentent souvent en porte-a-faux avec des daésispuises sans réelle consultation au
préalable. Lors de son entretien E1 releve queote souvent les cadres intermédiaires qui
opposent le plus de résistance au changement existe encore une génération de cadres de
catégorie B qui par leur formation, CAFB ou autresest fondue dans une forme de
corporatisme. A leur décharge, leur formation narla pas fourni toutes les armes pour
s’adapter aux évolutions en cours ». lls se sernpent ou insuffisamment reconnus. Trop peu
présents dans les équipes de direction et leseeds décision, leur avis sur la pertinence du
changement mériterait d’étre davantage sollicitéaiuté avant toute décision de changement.
Le manager aurait tout intérét a rompre leur is@etret a les intégrer aux cercles de décisions.
En accordant une reconnaissance a ce rble d’entadreermédiaire, le manager permet a
'ensemble du dispositif d’encadrement de se positer stratégiguement et de lever les
réticences. Leur regard sur la faisabilité et latg® du changement est essentiel a ce stade de la
construction. La légitimation du changement pask®sanécessairement par un dialogue
constructif en vue de son appropriation. C’est vdil de co-construction qu’ont mené en
amont les directeurs F1 et G1.

3) Les personnels d’exécution.

Mais, lorsque les équipes ne sont pas complétepmrdtituées de cadres, comme le cas peut de
plus en plus s’en présenter, ce qui est vrai peardadres intermédiaires I'est aussi pour les
agents de catégorie C. L'adhésion ou non de cesiatsrsera décisive dans une large part du
déroulement des opérations sur le terrain.

Le sentiment d’exclusion peut trés vite survenislde grands projets de changement. Dans 'un
des établissements universitaires visités (I),8gsipes ont vécu ces derniers mois la fusion de
leurs bibliothéques respectives pour vivre un déamgément qui les a amenés a intégrer un
batiment vaste et moderne. 12 évoque, lors derétign, la situation particuliére des personnels
contractuels a temps partiel qui représentent apmprativement 45% des effectifs. Parmi eux
certains ont exprimé des sentiments de réticename giour diverses raisons. En tout premier
lieu, ces personnels sont recrutés sur des prifidgiistiques trés spécifiques. Leurs plages de
travail sont en moyenne comprises entre 20 et 2bdse hebdomadaires. Il leur est donc
difficile de cerner tous les enjeux du changemeann&tant présents que sur certaines heures.
En second lieu, nayant aucune formation en bibkgbnomie, le vocabulaire et les modes de
représentations des bibliothécaires peuvent géndeerl'incompréhension. La direction a
toujours veillé & intégrer toutes les équipes pmtte étape importante qu’a été I'appropriation
du projet.

Cet exemple exprime qu’avant de se mettre en moemgmles agents d’exécution vont
naturellement s’interroger sur les gains a retie¢rles pertes qu'ils devront négocier. Le
personnel recherche avant tout la sécurité. Toufuiest cadré, reconnu et contrélé est gage de
confort. Mais ces aspirations a la stabilité soataploxalement doublées d’insatisfactions.
L’organisation est tiraillée entre la continuiténe surtout pas changer - et le besoin de trouver

une nouvelle dynamique - rompre enfin avec I'engtuia routine.
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La stratégie du directeur est donc de rassurert éoumettant en avant les avantages du
changement proposé. L'exercice de maieutique pedaefaire s’exprimer les difficultés, les
lacunes de l'existant, les menaces qu’elles peupedsenter pour la pérennité des emplois et
orienter I'insatisfaction vers une volonté de chemgnt. Comme dans le cas des cadres, tout
dépendra cependairt fine de sa capacité a faire valoir les bénéfices qaewh pourra tirer du
changement. Comme le souligne Michel Crozier :sdeteurs sont tout a fait préts a changer
trés rapidement s'ils sont capables de trouverilgérét dans les jeux qu'on leur propoée »

4) Les représentants du personnel.

Cette démarche s’inscrit naturellement dans leeadr dialogue social. Toute modification des
conditions de travail sera tét ou tard présentéecamité technique paritaire et soumis a
I'expertise des comités d’hygiene et de sécurit@isMrien n’oblige d'attendre ces étapes
institutionnelles pour engager le dialogue avec éeganisations syndicales. Trop souvent
oubliés du processus de réflexion sur le changemérs représentants du personnel

mériteraient, a l'instar des pays anglo-saxons @&umbpe du Nord ou cette étape de
consultation est largement répandue, d’étre midgplies précocement consultés.

Dans un nouvel équipement récemment ouvert au @ubdi direction a veillé, lors de la
préparation de la fusion qui a conduit au déménagena mettre en place un comité technique
consultatif qui se réunit tous les trois mois. lieedtrice adjointe 11, ajoute que cette résolution
a permis de garantir et de construire un dialoguegas de qualité et respectueux.

Dans les pays ou la culture de la négociation arégix intégrée, la dimension de la médiation
sociale est intégrée a la réflexion, surtout quéndécurité et la prévention de la santé des
agents sont en cause. « Entendons-nous, il netgagid’initier une sorte de cogestion (dont le
principe méme serait refusé par une part des osgtions syndicales), mais un dialogue. Celui-
ci consiste d’'une part a faire remonter des prokieue les agents n'auront pas nécessairement
0sé exprimer dans les réunions de service. |l diaatre part a expliquer a ces représentants des
finalités et des enjeux qu'ils ne peuvent devineEntblée, et par conséquent, des lors qu’'on
aura su les convaincre que c’est I'avenir du senpablic qui est en jeu, de se donner une
chance qu’ils relayent les explications fournieprés de leurs mandants » précise G1, directeur
de bibliothéque municipale.

5) Les décideurs politiques et administratifs.

Le changement permet aux élus et présidents d'uvsitéede se réclamer de réalisations visibles
conduites sur leur territoire au cours de leur nand.ongtemps décrites comme des

« vitrines », les bibliothéques ne peuvent cowirisque d’étre percues comme des « coquilles
vides ».

Les décideurs politiques ont besoin de se réclairenénéfices concrets. Ceux-ci peuvent étre
de l'ordre d'une qualité visible de service: comfeet agrément des batiments et des
installations, horaires, commodités des procédut@sscription et d'usage, etc. Mais ces

éléments matériels devront étre associés a ungéusibciale reconnue par I'ensemble de la
communauté locale et universitaire. L’ampleur ehdure de la fréquentation sont a cet égard
essentielles, car ils permettent de faire valoapport de la bibliothéeque a des enjeux de
politiques publiques relevant des priorités desidkias : égalité des chances et succes de la
formation, et par voie de conséquence et d’imbiocgt insertion sociale, développement

economique, emploi, etc. Les indicateurs de rémulteevront ainsi étre autant que possible

associés a des impacts au regard de ces priolitésnvient ainsi de développer des initiatives

48 Michel Crozier ErhardFriedbergl'acteur et le systemearis : Seuil, 1977.
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novatrices qui soient notoirement associées a ogsue et dont les politiques pourront se
réclamer auprés du conseil d'université ou de lpubation. A cet égard, nous pouvons citer
parmi les exemples qui nous ont été donnés, lepodidfs particuliers aux périodes de
préparation d’examen, la prise en charge du sousieolaire dans le cadre des activités
périscolaires laissés a la charge et a la respditgates collectivités, etc.

Les responsables administratifs, qui sont parfoés diécideurs, seront plus attentifs a la
dimension qualitative visible qu’aux effets et ingpm Mais ils le seront aussi a I'efficience des
changements proposés. Cette dimension implique gnamde attention des directeurs aux
impacts des solutions proposées sur les codts tdiret indirects. En cette matiére, le
changement doit étre impérativement associé adhaerehe de I'optimisation des moyens mis a
disposition. L'étude des conséquences des investisats proposés sur les codts de
fonctionnement peut se révéler comme des argunmngersuasion tres efficaces, surtout s'ils
sont menés en bonne intelligence avec des resplesséibanciers, des contréleurs de gestion
ou des auditeurs externes.

’ -

b) Mettre en place le changement : une stratégie a
définir.

Considérant que méme ce qui est regulé est aménélaer, le changement doit étre considéré
comme un mouvement naturel alimenté par la créatides individus, leur implication et le
sens qu’ils donnent & leurs actions. Le plus soughsst la révélation d’'un probléme structurel
ou émergent qui précipite le changement.

La qualité de l'identification du probleme reléve k& perspicacité d’'un ou de plusieurs acteurs,
impliqués ou spectateurs actifs. Le directeur daidlyser le dysfonctionnement qu’il présente a
la structure pour ensuite définir la stratégie dtreeen place.

Mais la question de fond demeure l'identificatioa th nature réelle du probléme. S’agit-il

d’améliorer un dysfonctionnement organisationnégvdluer vers un nouvel environnement

technologique, de mettre fin & un conflit, de satga a un nouvel environnement institutionnel

(fusion de services, nouvelles procédures, etcl),de remettre en cause l'orientation ou
I'absence d’orientation de I'établissement pour umiée positionner vis-a-vis des attentes et des
besoins des décideurs et des usagers ?

A ce moment d’analyse, la nature et le degré dblgeroe sont a évaluer avec prudence et
circonspection. Il parait essentiel de mesurerféateurs de réussite ou d’échec du projet a
conduire dés lors qu'une tension entre I'envie a@eef vite et I'hésitation peut se révéler.

c) Penser I'évolution en mode projet.

Tout changement opére des modifications sur l'idénprofessionnelle et les représentations

culturelles des acteurs concernés. Néanmoins, dgdment ne peut étre envisagé que sous
'aspect des contraintes extérieures. C’est un tedgwrencontre entre une demande extérieure
et une volonté d’'individus qui acceptent les regi¢des moyens mis en place pour modifier

I'organisation.

Cette transition est un défi. Comprise comme la reendes interactions entre des individus
animés par des enjeux différents, toute solutigmose le plus souvent sur des choix et des
compromis. Mais la capacité de tous les acteurscaper ces compromis et a les faire siens
n'en joue pas moins un rdéle central dans le chargem
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La pédagogie du directeur joue ici un role déteanin Il veille & donner I'explication sur les
raisons de I’évolution en cours et a le souci deggger si ce n'est une vision commune, du
moins une direction qui sera le schéma directeuré&lablissement. La définition des objectifs
sera réaliste, négociée et gérée comme un outdgmgique pour comprendre le nouveau projet.
Il sera communiqué, porté par et avec les équipésnsdes orientations claires, comprises et
partagées. Pour obtenir cette confiance, le chgirdget devra communiquer en interne sur les
bénéfices et adapter son type de management aenxtedtdes agents vers plus de participation
et de délégation.

La conduite du changement s’adapte par conséquentamagement par projet. Le choix d'un
travail en mode projet implique I'activation pausode compétences particuliéres aussi exigeantes
que la création, l'invention, la communication. aise en place de groupes de travail et de
réflexion est I'une des bases du management ppati€i Plus le projet est co-construit avec
I'équipe, plus les risques de résistance serontrisé$. Il suppose cependant que le directeur
accepte de mettre la transversalité au coeur dgdiosation : « L'objectif principal est que
chacun trouve sa place dans le projet en foncties ecbmpétences » ajoute F1. Ce faisant, il
interrogera la capacité de chacun a pouvoir s’'insaans ce processus de travail.

Le travail en mode projet a été défini trés tétslale la préparation du projet de fusion et de
construction de la bibliothéque |. Les groupes etojont été constitués aprés que de
nombreuses consultations ont été organisées. Chgouge a fonctionné avec implication
selon un déroulé classique : une mission détermilades le temps, une formalisation du projet,
une restitution du groupe au personnel, une miseeewre suivie d'une évaluation.

Le travail en mode projet est encore trop peu rdpadans les bibliothéques au regard des
bénéfices dont le directeur peut en tirer. En déddg a un groupe de travail la conduite d'un
projet délimité le temps d’'une mission, le directeffre a I'équipe de travailler a une solution
collective et responsable. Le groupe de travaihgage a rendre compte devant I'équipe de
I’état d’avancement du projet pour obtenir une dation effective de la mission. Ce faisant le
directeur facilite les coopérations entre les indiine en ouvrant des espaces de discussions et de
débats qui donnent lieu & des orientations possiblene se désengage pas de I'action, bien au
contraire, I'arbitrage lui revient. Le projet egiusnis au pouvoir décisionnel de l'autorité de
tutelle par le directeur qui valorise ainsi I'imgdition de I'équipe.

Rien ne peut mieux répondre a un tel objectif qued-construction de projet par la mise en
place d'un management de [lintelligence collectivée mode de management combine
I'intelligence collective proprement dite (quantiéé qualité des coopérations intellectuelles) et
le management de la connaissance (quantité ett§uddis connaissances), au moyen de la
technologie de l'information et de la coopératimudntités des logiciels, matériels et réseaux
qui favorisent les flux relationnels et informatiaais)?®.

Le directeur G1 pense que : « ce mode de fonctimeme est particulierement adapté aux
équipes en mesure de combiner leurs compétenceBentuelles (épistémologie et paysage
documentaire des domaines qui leur sont confiégrcatiques (études des besoins du public,
développement de partenariat, promotion) et teaksq (maitrise de la technologie de
I'information) ».

Nous citerons pour illustrer ce qu’est l'intelligen collective, le projet mis en place dans la
bibliothéque municipale gérée par G1. En précisantpréalable que depuis de nombreuses
anneées, I'équipe (17 personnes) participe de mariéiaborative a la construction des projets
de I'établissement.

En 2008, deux membres de I'équipe alertent la tiimacsur un besoin d’accompagnement
exprimé par les adolescents en période d’exameaspublic formule aux professionnels une
demande que les bibliothécaires en I'état ne petuheam fournir. Leur revendication est claire :
un élargissement temporaire des horaires d'ouverem période de révision scolaire. Une

4 Qlivier Zzara,Le management de I'intelligence collective : Verewouvelle gouvernangc@aris : M21 éditions,
2005.
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proposition de projet allant dans le sens de laateta est transmise par les agents a la direction
qui la répercute a I'équipe lors de la réunion hmhddaire du personnel. Les modalités de
I'offre sont affinées en termes de publics ciblde, période horaire, de modalités de soutien
scolaire. L'’ensemble de I'équipe valide le projptés I'ouverture d’'un débat sur les modalités
de récupération et de compensation des heuresé&upptaires. Le projet formalisé est transmis
par la direction a la municipalité. Aprés accord lmlwreau municipal, des moyens financiers -
paiement des heures supplémentaires - sont atfridda bibliotheque. L’équipe recherche des
partenariats avec des entreprises locales quiipamala fourniture de boissons et d’en-cas lors
des révisions.

L'objectif est bien de permettre la réussite desdigtnts dans des conditions conviviales et
optimales avec l'appui d’enseignants et d’étudiab&névoles identifiés par des badges
indiquant leur discipline scolaire. Le « boucherailbe » a été un excellent moyen de
communication.

Cette action a fait I'objet d’articles dans le joat municipal et le quotidiehe Parisien Le
résultat est un succés qui recueille I'adhésiorntigole de la municipalité et de la population.
Construit et porté par I'ensemble de I'équipe, coejgt est reconduit depuis chaque année et
repris depuis par les bibliotheques des communrest@lir. La satisfaction du Maire et des élus
rejaillit sur la fierté de I'équipe.

D’'un probléeme posé, I'ensemble de I'équipe s’appi®pa complexité. La réflexion collective
stimule 'engagement et la recherche de solutiamsfeyont I'objet d’'une restitution lors d’'une
réunion générale qui clét le projet. En favorisbntravail collectif, le manager prévient d'une
certaine mesure les réticences et résistances.

C. FAIRE FACE AUX PHENOMENES DE RESISTANCE.

a) Analyse contextuelle.

Le questionnement sur la temporalité du changemepbse sur une analyse stratégique des
risques des acteurs et de leurs enjeux, sans exi@dyrertinence du moment choisi en termes de
calendrier électoral des collectivités ou élecgbdonseils d’université.

Comme tout ce qui est centré sur I’humain, la céteddu changement est complexe car elle
touche a [lorganisation du travail dans un contexteé le travail s’éloigne des notions
d’épanouissement, d’affirmation de soi et de biga:éC’est un état de transition qui opére une
rupture avec ce qui précede, le passage d'un étdteristant vers I'inconnu qui demande un

investissement important du directeur.

Comme le souligne Michel Crozier, « tout changemeonstitue toujours un pari, une rupture
calculéé® ». Il fait peur, car il contient une part dimpréwdité. Il constitue un acte perturbant
qui appelle un réflexe naturel de protection. Alapge I'organisation recherche stabilité et
prévisibilité, le changement bouleverse un enviemant sécurisant. Il implique de renoncer,
provisoirement, a la sécurité. L'équipe devra ateepe traverser les étapes du deuil que sont
le refus, la colere, la négociation, la dépresgioar finalement accepter de passer a une autre
étape.

En situation de crise, la mobilisation des équidesient un enjeu stratégique qui dépasse les
seuls enjeux personnels pour intéresser I'ensendelel’organisation. 1l s’agit parfois de
réactions liees a des questions générationnellgssi A1, directeur d’'un centre de formation,
entend lors de journées d’études I'expression desrsp des bibliothécaires. : « les cadres
intermédiaires titulaires du certificat d’aptitudex fonctions de bibliothécaire expriment plus

0 Michel Crozier, E. Friedberdp. cit
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de réticence a changer. Plus anciens dans la giofesls ont une conscience de ce qu’est leur
métier et partagent parfois une représentationzasegporatiste. A ceci s’'ajoute la légitimité

d’assurer telle nouvelle mission plutét qu’'une autr

Afin de cerner et de prévenir les résistancese¢#disation d’un pré-diagnostic permet d’évaluer
le degré d’adaptabilité de l'organisation. Le dimao s’interroge alors sur la maturité de

I’équipe, sa réactivité, sa capacité a se mettrenenvement. A ce degré d’avancement, il est
indispensable d’accepter que tout le monde n’adipa® au changement ou n’en voit pas la
nécessité. Il est en revanche indispensable difienties contre pouvoirs et de cerner les
raisons de leur non adhésion. Comme le souligne dles directeurs interviewés F1 : « il faut
écouter I'équipe. Une équipe ne dit pas de sottiddaut écouter ce qu’elle dit et comprendre
les raisons de sa peur. A l'inverse, il faut s’mbger et comprendre I'enthousiasme face au
changement. Et freiner les élans, si nécessaing, p® pas precipiter le projet ».

Parmi les raisons de réticence ou de résistanceué&es lors des divers entretiens, nous
pourrions citer, entre autres, le projet politiggéou » ou incertain, le poids de I'histoire de
I'établissement, la peur de ce qui n'est pas nsdtri Selon les cas, les réticences de I'équipe
s’expriment par des comportements ou attitudegpguvent aller du dédain au rejet du projet.

1) L'absence de lisibilité politique.

Nombreux sont les projets dont la dynamique a &k@éntie suite & des réorientations politiques
qui ont pu affecter la cohésion de I'équipe deiladibthéque.

Lors d'un entretien, une directrice de bibliothegimercommunale (C1) explique que la
dynamique du changement a été impulsée par la gpeédté équipe municipale. Elle a le
sentiment que I'actuelle équipe municipale contirumollement » ce qui a été entrepris au
début des années 2000 et ne s’intéresse que de loénqui se passe a la bibliotheg@acune
orientation n’est donnée a la bibliothéque. L’'eatdans la Communauté d’agglomération a été
retardée de nombreuses fois malgré des rumeursédtiation de la commune qui ont circulé
des 2003.

Le transfert de la bibliotheque de la ville de Qraréseau naissant de lecture publique de la
Communauté d’agglomération a finalement été adoptés mis en ceuvre dans l'urgence, en
trois mois, en 2010. L’'attentisme des élus munigipd’'opacité de la politique culturelle de
I'agglomération et I'absence de concertation avexdgents ont semé désarroi et confusion. Si
la directrice comprend bien les avantages (mutattia, élargissement et amélioration des
services, opportunité de professionnalisation dpspes), la frustration de I'équipe et la peur
de perdre en autonomie sont palpables.

C2, cadre intermédiaire exprime cette perte derespédes agents : « les choses ont été faites
dans I'urgence avant qu’un réel projet ne soit miéét écrit. La décision a été prise, on ne sait
par qui, sans conscience de ce que ¢a modifie anganisation du travail, d’ou les difficultés
de travail qui émergent ». C2 donne pour exemplaike en place d’un prét inter bibliothéques
sur les communes de I'agglomération et ses consegsesur les réservations des documents.
Ce cadre regrette d'avoir été tenu a I'écart degende la territorialisation de la lecture
publigue par les élus et la direction. Le manquetrd@sparence et de communication sont
difficilement vécus. « On est mis devant le fait@mpli. Il y a une trop grande coupure entre
les personnes du terrain et la direction et lesdids ».

Le sentiment d’exclusion du processus d’intégratienvoie en partie a une certaine
dépossession du sens des enjeux et des actions.

Dans un article récemment publié dans le BEMnduire une dynamique de changement
Francoise Hecquart rappelle les aléas du projet de construction deBMVR de Rouen
plusieurs fois reporté&ntre 1992 et 2003 pour ensuite étre relancé ssirades stratégiques a

®1 Francoise Hecquard, Conduire une dynamique deggraent : La mise en oeuvre du plan de développedent
la lecture publique rouennais,. ParBBF 2011 - T. 56, n° 4http://bbf.enssib.fr/consulter/bbf-2011-04-0068-001
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chaque fois différents. Un sentiment d’'usure etpeéete de sens a conduit a un « turn-over »
important de I'équipe. La remobilisation autour dens s’est fait en s’appuyant sur un
management en mode projet responsabilisant catlisggeats.

F. Hecquard précise sa vision de manager : « ilreBspensable que les agents qui composent
cette équipe disposent de la capacité de réagiplls sereinement possible face aux
changements inéluctables qui peuvent intervenifjn&rieur du projet ou sur la totalité de
celui-ci, faute de quoi leur parcours professionmelst qu’une longue suite de deuils plus ou
moins douloureux, dont ils se remettent parfoiscade trés grandes difficulté$?»

L’émergence d’un projet commun et la reconnaissaleecompétences ont permis, dans le cas
de Rouen, au final la réalisation du projet toufpeéservant la cohésion du groupe.

2) Le poids de I'histoire de I’'établissement.

L’histoire des établissements est un facteur imgurtde la condition de la réussite de leur

évolution. La « culture du groupe » s’inscrit dams ensemble de valeurs qui trouvent leur
origine dans le mode de fonctionnement et de remtésions d'un établissement. Préservée par
I'équipe en place, cette culture défend et entnétien « esprit maison ». Le directeur Al : «

dans tout établissement il y a une culture quitexiEn arrivant j'ai découvert une atmosphére
différente de celle de mon précédent poste. |l gitades attentes d’'évolution. Il faut faire avec

les cultures et voir ce qui peut étre changé ».

La dimension humaine d’'un équipement peut égalemmemraciner dans I'image charismatique
d’'un manager leader dont l'autorité et I'expertigefessionnelles rejaillissent sur I'équipement.
L'équipe fagconnée par ce modéle emblématique peuffrsr de symptdmes de réticence au
changement en cas de départ qui sera vécu commerupiare brutale de vision. Toute

organisation sociale doit étre prise en considénagit abordée avec vigilance.

Le systéeme ne répondra pas de la méme facon a rzartke de changement selon que
I'établissement est chargé d’'une prestigieuseatterhistoire ou au contraire résolument tourné
vers la modernité technologique.

H2 rapporte que lors de la préparation de la fupigalable des bibliotheques pour un projet de
construction d'un nouvel égquipement commun a tdésablissement le plus prestigieux dont
I'origine remonte a Colbert, a montré des réticendé y avait, pour ces professionnels, une
certaine fierté a appartenir & un institut charféstioire dont les fonds prestigieux rayonnaient
bien au-dela de la bibliotheque. Faire acceptepnajet mis en place par une équipe composée
de jeunes conservateurs a été une premiere étapgedonde étape a été de faire accepter une
conception plus large des publics et du libre acdés direction a su faire preuve de
concertation et de négociation.

De méme, leur représentation du métier et le véxiladstructure peuvent influer sur I'envie de
changement. Les échecs préalables, les frustratiénses suite a des résultats non atteints
peuvent affecter profondément ou inconsciemmentéamqepe qui ne souhaite plus s’exposer.

3) La peur lI'inconnu.

Un nouvel environnement de travail, de nouvellesginins peuvent engendrer la méfiance ou la
peur. Des lors qu’il 'y a plus d’emprise sur I'éronnement, du stress est généré qui entraine
des réactions de rejet ou d’apathie. L'apport devetles technologies dans le monde du travail
est notamment un facteur anxiogene. Certaines @wgaons syndicales craignent les effets a
court terme de l'introduction de la Radio Frequetiggntification (RFID). Elles redoutent que,

52 1dem

RINDZUNSKI Isabelle | Dipléme de conservateur de bibliothéques | mémoire d’étude | Décembre 2011 -40 -
Droits d'auteur réservés.



dans un contexte budgétaire contraint, ces nouvedehnologies aboutissent a la suppression
de postes et catégories d’emplois. Au coté d'assimeis de la défense de I'environnement,
elles mettent en avant le principe de précautionesipossibles effets de la radio fréquence sur
la santé des personnels, sans que I'on puisse déra@l s’agit d'une crainte réelle ou d'un
prétexte. Le droit de retrait ou de greve est lespouvent avancé. Cette question de la sécurité
sanitaire resurgit régulierement dans certainedidtii®ques. Si jusqu’a présent on n'a pu
dégager de consensus scientifique sur les risquestages du Wi-Fi et de la RFID,
I'apaisement social et le principe de précautiont gwivilégiés. Les bornes sont temporairement
désactivées afin de rassurer les agents. Le viztdéelui de I'amélioration du service public
et de la reconversion des agents vers des taches/alorisantes, n'a pas eu lieu.

La perspective d'avoir a remettre a niveau ses amsances et d'acquérir de nouvelles
compétences perturbent la notion de compétencegsafnnelle. Pour Michel Crozier et Erhard
Friedberg, « tout apprentissage requiert ruptuvaf thangement véritable signifie crise pour
ceux qui le vivent. Aucun apprentissage ne peuffetéuer dans le cadre d’'une évolution
graduelle harmonieuse® La remise en question des savoirs nécessite nongzagnement
particulier et la mise en place d’un plan de forimatcontinue pluriannuel afin de consolider les
compétences a acquérir. L’évolution professionnelide dépassement de soi sont gages de
succeés personnel, tant pour I'agent que pour leagan L’assistance et le soutien aux équipes
obligent le chef de projet & mettre en place unevable organisation du travail et la création
d’outils pour planifier le changement.

Certains sighaux peuvent étre émis lors de I'aneathe changement, d’autres en raison de sa
complexité. Toutes les raisons sont a entendre tamsesure ou elles expriment un mal-étre,
une inquiétude. Il conviendra d’étre vigilant augrees avant-coureurs d’essoufflement de
I’équipe. La diversité des chantiers a mener, amplexité, leurs dimensions, couplées a des
délais impartis ou les retards sont nombreux, sontrces de risques accrus. Ces situations en
tension sont anxiogenes et mettent en jeu I'équélite toute I'organisation. Un turn-over rapide
des personnels peut étre I'un des signes avantaostr Un projet de changement constamment
remis en question peut user une équipe. Si tougarosation est sous-tendue par le
renouvellement des générations, elle posséde aussi forte capacité d’adaptation et
d’intégration.

b) Prévenir les risques psychosociaux.

Tout initiateur de changement doit étre consciees disques psychosociaux qu’il peut
engendrer. Il s’agit d'un large éventail de consgpes possibles définies comme « I'ensemble
des risques professionnels qui portent atteinteénéégrité physique et a la santé mentale des
salariés %

S’ils ont toujours existé dans le monde professébnoe type de risque s’est accru au cours de
ces trente derniéres années, provoqué par les iongatapides des conditions de travail. A la
fin des années 1980, le psychosociologue suédoiszZHeeymann analyse avec précision un
phénoméne jusqu’a lors tabou : la violence au ita®on livre®, La Persécution au travail,
fera date et initiera le début de publication denboeuses études sur le harcélement moral au
travail a travers le monde.

Marie-France Hirigoyeli est I'une des premiéres en France a établir undigtre les relations
humaines perverses et la violence latente desioaktde pouvoir vécue au quotidien ; les
victimes entrent alors dans une spirale dépressjue peut les conduire au suicide. Le

%3 Michel Crozier et E. Friedber@p. cit

* Marie-Josée Gav&révenir le harcélement moral et la souffrance eavail, Paris :Vuibert, 2009.

% Heinz LeymannMobbing: La persécution au travaiParis : Seuil, 1996.

%8 Marie-France Hirigoyenl.e Harcélement moral : la violence perverse au ddien, Paris : La Découverte, 1998.
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harcelement moral est I'une des facettes des pagies liées au travail accentuées par le stress
et le déreglement des regles sociales.

Des les années 2000, I'Union Européenne s’estasg&e aux dimensions psychologiques du
travail et de la souffrance. Réagissant aux effietéa mondialisation sur le marché de I'emploi
et la dégradation de la situation économique, I'BESa conduit en 2007 une enquéte sur le
travail auprés d’'un panel de salariés. Cette emmy@étté conduite dans le cadre du module
européerSanté, Handicap et TravaiCes résultats sont inquiétants. Selon elle, 68e% actifs
interrogés par I'INSEE déclaraient au moment dadi&te connaitre un ou plusieurs problémes
de santé chroniques. Les symptémes les plus sowitéstsont :

o0 Les problémes psychologiques (troubles dépressii®ss, anxiété, autres troubles
psychiques ou psychologiques) (30 %) ;

0 Les troubles musculo-squelettiques (affections lamdgs et articulaires) (26 %) ;

0 Les maux de téte, migraines, fatigue (24 %) ;

0 Les problemes cardio-vasculaires (tension, probdéenwérculatoires, cardiaques ou
cardiovasculaires) (20%).

Dans prés de la moitié des cas (48 %), les personamsidérent qu’au moins un probleme de
santé chronique est « causé ou aggravé » par\ailtrdes affections citées sont des affections
ressenties et non des constatations médicales.tempg taboues en France, les pathologies liées
au travail ont été exposées en 2008 dans les m@dlassuite de la vague des suicides chez
France-Telecom. Psychologues, sociologues, orgamisasyndicales, et médecine du travail
ont alerté l'opinion publique sur les conséquendes restructurations ou réorganisations
brutales dans les entreprises. La parole des éalafest libérée alimentant les débats sur les
conséquences humaines et sociales du managemeérdl liburné vers la compétitivité forcenée,
les rythmes de cadences effrénés. Les changemearis ks organisations réalisés sans
concertation, l'individualisation des taches, I'&ement des sites, la rivalité entretenue parfois
par des chefs de service, tous ces facteurs, coagba éclater les collectifs de travail. Ces
symptémes s’expriment autant dans la fonction mudique dans le secteur privé.

Les troubles musculo-squelettiques (TMS), moins iaésEes, n'en sont pas moins réels.
Localisés au niveau des coudes, des poignets edpbades, ces pathologies sont révélatrices de
dysfonctionnements organisationnels. En bibliotlegqusecteur professionnel largement
féminisé, les agents sont particulierement exp@séss pathologies dont les recensions sont de
plus en plus nombreuses.

Il'y a urgence en France a évaluer les choix quortudes impacts sur le bien-étre au travail a
I'heure ou la courbe de la pyramide des ages moldieeélération du vieillissement de la
population. L'ampleur et la gravité de la situatiddmontrent la nécessité a établir une réflexion
collaborative et participative avec les individugr dous modes d’organisation, spatiale et
structurelle du travail. Face a I'accroissement sigmptémes de souffrance ou de mal-étre, la
fonction publique a pris les devants en signansiglurs protocoles d’accord sur les mesures
préventives de la santé des agents publics auikrava

L'accord national interprofessionnel sur le strasstravail date du 2 juillet 2008 Il a pour objet
d’augmenter la prise de conscience et la compréhemnl stress au travail par les employeurs, les
agents et leurs représentants. Cet accord a éfg@lét@npar le protocole sur la santé et la sécdeteés

la fonction publique. Il a été signé le 20 novemBA®9 avec les organisations syndicile€e
protocole prévoit, entre autres, d’'élargir au siaria fonction publique le champ de compétences des
Comités hygiéne et sécurité (CHS) aux conditionsaeil en les transformant en Comités d’hygiene
de sécurité et des conditions de travail (CHSCEvaluer et de prévenir les problemes de santé liés

S"http://www.efficience-ergonomie.com/dotclear/indetxp?2009/06/15/60-stress-travail-extension-accartional-
2-juillet-2008

Bhttp://www.fonctionpublique.gouv.fr/files/files/caeres et parcours_professionnel/sante securiteaitrdp/synt
hese_accord_travail_091120.pdf

RINDZUNSKI Isabelle | Dipléme de conservateur de bibliothéques | mémoire d’étude | Décembre 2011 -42 -
Droits d'auteur réservés.



aux risques psychosociaux et d’améliorer la foramaties agents en matiere d’hygiene et de sécurité.

La bibliotheque de la ville de G a construit unjerale prévention des TMS qui s’inscrit dans un
projet global d’amélioration conjointe des condisade travail et du service rendu au public. Partan
du constat que ce probléeme avait engendré des lpgib® reconnues comme maladies
professionnelles, ce projet a été bati en partanasiec le conseiller de prévention du service des
ressources humaines et I'ergonome de la Commudéagglomération. Une étude préalable a abouti
a un constat partagé sur la nature et les compasaiut probleme. La recherche de solutions est
conduite en commun par I'équipe de la bibliothequganisée en différents groupes de travail.
L'étude porte sur la chaine de traitement et dmutition des documents, mais aussi sur 'améliamati
du service rendu au public en lien avec I'optim@atu temps de travail du personnel. Les pistes de
réflexion portent, entre autres, sur I'automatatilu prét retour et du rangement. Elles concernent
aussi la manipulation des charges. Les solutiogsntinon seulement a aboutir a I'amélioration des
conditions de travail, mais aussi a celui de I'agicdu public. Le but est de faire de 'automaiizat
une opportunité de rendre le personnel plus dif@niout en évitant une déshumanisation de la
relation avec les usagers. Cet objectif allie abigsi les procédures automatisées que la réorganisa
de I'espace d’accueil. Il s'accompagne d’une réfiesur la redistribution du temps libéré au prdét
taches tout a la fois plus valorisantes et pluesiai la qualité du service.

La prévention des risques psychosociaux doit &ireestre de toutes les attentions car ces TMS
sont souvent constatés mais trop rarement antitipéss pathologies, causes d’arréts maladie
prolongés, impactent autant la santé physique gyehpgque des agents compromettant leur
avenir professionnel. Prévenir et anticiper legjuiss de maladies professionnelles constitue un
devoir qui reléve autant de I'éthique que de lardélmgie du manager. Dans une perspective de
changement, le risque doit non seulement étre priscompte, mais saisi comme une

opportunité.

On considérera donc aisément que les stratégiesldton doivent mettre I’hnumain au coeur du
changement. Et surtout tenir compte de ses conségsesur son organisation personnelle. Les
restructurations, nul ne peut l'ignorer, ont potfetede laisser cours a I'expression de :

- Perte de motivation, qui est I'expression d'unntgment de non reconnaissance tant
individuelle que professionnelle. La démotivationeirvient lorsque I'individu n’est ni sollicité,

ni écouté et que son réle au sein de l'organisas®timite & celui d’exécutant. La personne se
met en retrait et présente un risque fort de démgerment. Son activité professionnelle perd
tout son sens fragilisant son sentiment d’apparte@aau collectif. La perte de motivation
survient lorsque la dynamique d’équipe au changameme a trouver son rythme. Il est alors
nécessaire de redonner du sens a l'action et peépar amont la place des acteurs dont
I'accompagnement sera déterminant. Si cette étapmsuffisamment préparée, que la personne
se replie sur elle-méme, on peut craindre un rigtgienarginalisation et d’exclusion.

- Symptdmes de stress, qui s’expriment au travess atréts maladies de courtes durées. Une
étude menée par Dexia Soféapstime que I'année 2009 a montré un accroissesignificatif

du nombre d’arréts maladies dans la fonction pugidl est utile de préciser que I'absentéisme
recouvre tous les arréts maladies (maladie ordgndongue maladie, maternité et accident du
travail). L’étude montre que la maladie ordinairé ks accidents de service sont
particulierement concernés auxquels s’ajoute léllidgeement des fonctionnaires qui joue un
réle non négligeable sur les absences. Le risqagé&ts ayant pour cause la démotivation ou la
fatigue a une fréquence plus importante dans laadgs collectivités. Ces arréts entrainent un
co(t financier pour la collectivité et, pour I'épei, une surcharge de travail. Une vigilance
toute particuliére s'impose au manager qui doitiEuattentivement ce facteur de risques.

- Conflit. Une vision insuffisamment partagée duashement peut affecter une dynamique

¥ Travail et changemenn® 331, mai-juin 2010.
80 http://www.dexia-sofcap-sofcah.com/file/soflink/pilbli_sofcap62196.pdf
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d’équipe et jouer sur le levier de la motivatioriéduipe refusera alors de s’engager dans le
changement. Les exemples sont nombreux qui, déaetatendues, aboutissent a un rapport de
force lorsque la concertation n’a pu aboutir. Lecor@entement, la colere se libérent alors
brutalement, sans prévenir. Dans les cas extrélmeésaduction de la contestation du projet peut
aller jusgu’a une motion de censure, voire de fefraur finir par un mouvement de greve.

c) Sortir du déni et du tabou du conflit.

Derriére chaque peur, colére, ou pire violencecaehe une profonde détresse. Il faut écouter
les mots et analyser les non-dits. Accompagner émqépe revient a anticiper et prévenir les
situations explosives. Une bonne maitrise de sestiéns permettra de réagir avec doigté et
sensibilité. En effet c’est la fonction du direatde positionnement du manager qui sont attaques,
l'individu ! Or dans le contexte social ambiant cadg et dégradable, les réactions sont épidermiques
Pour prévenir ces débordements, il est indispeasdhduvrir des espaces de négociation et
d’échanges ou s’exprimeront librement les diffiégltmais dont, au préalable, le manager aura
donné les régles : écoute, respect, professiommalis

Le manager sera d’autant plus considéré - par igop@el et sa hiérarchie - s’il arrive a animer
ces espaces de débats, sans peur ni déni et eptaticées désaccords inhérents a la vie d'un
groupe. Anticiper autant que possible les conflits I'information et I'écoute des représentants
syndicaux et, si possible régler a 'amiable ddfédinds a venir, permettra la reconstruction du
dialogue avec les équipes. Cette étape passe pwckssaire compréhension des peurs et des
refus. Retravailler un projet de changement en deeson amélioration, si cela est recevable,
revient a adopter une attitude souple et compréhen<Cette posture peut dénouer des
situations critiques et éviter de déboucher surnumture avec I'équipe. Le directeur devra étre
d’autant plus conscient de ses limites que les ébemges relationnelles peuvent toujours étre
améliorées. Dés lors que le manager est confrarxtituations de tensions qui exigent de lui degér
au mieux ses émotions, il devra trouver du coti&agesychologie certains outils qui I'aideront aegér

le stress dans un cadre professionnel. Cette jossitrfondamentale pour sortir des situations de
conflits et récupérer rapidement aprés une maatfestémotionnelle déstabilisante.

Selon Jérdme Cernoia, philosophe et consultantlEque appliquée aux organisations la crise
invite a repenser la relation au travail pour lerbétre et I'évolution de l'organisation « la

relation au travail est a repenser non comme undi conflits mais de coopération sociafé »

Réajuster ce qui doit I'étre, en concertation al’équipe pour trouver une voie de sortie au
désaccord, restaure la crédibilité de la direcgbna confiance que I'on lui porte. Les équipes
sont composées d’individus porteurs d’histoires sglisont construites sur des fragilités et/ou
des aspirations fortes. L'objectif est de dépassesemble les difficultés pour rassembler de
nouveau I'équipe par une communauté de vision efpuget autour du développement de

valeurs de service public.

Nous constatons qu’en matiéere de management, lum@odu directeur est déterminante pour
conduire le changement. Le choix d’'un managemean\®illant et durable permet de réduire
les résistances et de prévenir les risques psychasa Négliger I'aspect humain et ne gérer le
changement que sous un angle purement techniquegitoavoir pour conséquence de bloquer
le projet de changement, de conduire I'organisatéord’échec. Il appartient au directeur
d’anticiper les impacts du changement et pour cd& partager les informations. La
planification de la gestion des compétences repitésen passage nécessaire vers I'évolution.
La dynamique initiée par les différents acteursnnaura que plus de sens au regard des
objectifs visés que sont I'amélioration de l'offde services et I'adoption d’'une nouvelle
posture.

61 Jéréme Cernoia, Bien traités les cadres sonttoatants,La Gazette 30 aolt 2010. P. 56.
http://archives.lagazettedescommunes.com/11802 ietBtivaites-les-cadres-seront-bien -traitants/
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Réaliser le changement, une maniere
d’anticiper les évolutions a venir

Entretenir de fagcon permanente le changement estdéssaire pour favoriser une dynamique
d’équipe ? Les directeurs rencontrés estiment qee périodes de respiration sont
indispensables. Le changement peut s’avérer ugaitessant pour chacun des acteurs. Chaque
changement nécessite un temps de pause et deioéflextre les projets pour permettre a
I’équipe de repartir suffisamment préparée vermdeveaux objectifs. En revanche, ils jugent
opportun d’entretenir la dynamique de travail suojets et de maintenir I'implication de tous
dans la dynamique de la vie collective.

A. ENTRETENIR ET STIMULER LA DYNAMIQUE DES
PERSONNELS.

a) Pérenniser pour dynamiser.

La meilleure fagon d’entretenir cette dynamique dssttourner I'organisation vers I'avenir tout
en construisant collectivement les contours futdus métier. Le parcours professionnel des
directeurs rencontrés illustre assez bien leur ndd¢eur dans la dynamique d’équipe. A la fois
pivot et charniére, le directeur fait le lien entié&quipe de direction, les cadres intermédiaires
et les agents. Courageuy, ils aiment les défis lnsngqu’ils veulent relever avec leur équipe et
voir aboutir. Tous les directeurs rencontrés semtbéntretenir une forte culture du doute, une
capacité a se remettre en question, comme le 8&gAif : «j'ai de tres peu de vérités sur le
métier. Il y a des choses auxquelles je crois, Miaportant c’est de batir ensemble le projet ».
L'expérience humaine acquise au fil des annéesaamtact des équipes les améne a avoir de
moins en moins de certitudes. Néanmoins, ils reipraht un sens de I'écoute et une plus large
flexibilité pour tout ce qui se rapporte aux quess de ressources humaines.

Relever de nouveaux challenges, étre apporteuil@epde projets innovants fait partie de ce
qui les anime. Leur moteur : tester, innover. Lewriosité intellectuelle les pousse a se remettre
en question perpétuellement. La veille technologiqtila prospective du métier renforcent leur
réactivité et leur créativité. Ce trait de caraetesst partagé autant par les directrices que les
directeurs que nous avons interviewés. Tous sotduas de leur propre évolution. Leur vie
professionnelle est souvent placée sous le signectthngement. lls ont renouvelé leurs
connaissances en multipliant les expériences psafeselles. La pluralité de leurs postes et
fonctions ainsi que la mobilité géographique omgéanent favorisé I'élargissement de leurs
compétences et stimulé une dynamique de changement.

« Avant 2001 la sédentarité était la regle : iltait pas exceptionnel que les directeurs de
bibliothéque restent dans les mémes fonctions @¢us0, voire plus de 20 ans » observe Benoit
Lecog. Il reléve toutefois « un appétit modéré ptaumobilité » mais aussi justifié car « on
observe assez souvent que la longévité dans |le pestfonction de I'étendue de responsabilité
qu'il implique ®?».

Ces observations rejoignent celles que nous avansnener sur le terrain. Parmi les sept
directeurs de bibliotheques interrogés, cing d'erdux ont intégré la profession, il y a vingt
ans, période charniére marquée par l'arrivée daetdihet et de I'informatique documentaire.

62 http://media.enseignementsup-recherche.gouv.ft269/38/8/rapport-profil-carriere-igh_128388.pdf
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Trois directeurs occupent leur fonction depuis dimaine d’années, deux depuis moins de dix
ans. Quant aux deux directeurs demeurés en dired@puis vingt ans, c’est une orientation
stratégique assumée et non un choix de conforts Tawx ont fait de leur établissement - I'un
universitaire, I'autre de lecture publique - deBdeatoires ou I'expérimentation et I'innovation
sont au centre du projet de développement.

Pour la plupart des directeurs, dix ans, c’estemgs qu’il leur a fallu pour construire une
politique de service et acquérir les marques defianoe des décideurs. Tous les acteurs
rencontrés, qu’ils soient directeurs, DGS, respblesade formation insistent sur ce fait. La
longévité dans un poste permet de comprendre lggurnstratégiques du territoire,
d’appréhender le contexte humain et social, d'idiemtle jeu des acteurs et d'inscrire la
cohérence de leur ligne managériale dans une dypamd’équipe. Le temps consacré a
construire, s'il requiert du temps et de l'inteBigce, est un investissement.

Rassurer passe par un accompagnement personnaédé qmanager adaptera a la dimension de
I’équipe. Tout en gardant le cap, il aura pour Bduasi-quotidienne de lever les malentendus
lors de réunions. Ces temps réguliers seront I'siccad’évoquer au travers des ordres du jour
les projets en cours et d’aménager une périodehdigge pour une communication non plus

descendante mais horizontale. Diffuser les réusstepartager les problémes rencontrés pour
associer a la réflexion I'ensemble de I'équipe oeoé I'appartenance au groupe. Les réunions
plus exceptionnelles de type « Bilan » ou « PerSpes de I'année a venir » apportent du sens
aux projets de changement. C’est I'occasion d’éeolds inquiétudes et de répondre de facon
claire et argumentée a l'ensemble du personnel. léemions générales lorsqu’elles sont

régulieres et balisées fédeérent I'équipe en rappela réle du manager et de I'équipe des

cadres : étre au plus prét des réalités du tradesl personnels pour faire correspondre les
moyens aux objectifs visés.

La régulation et le soutien dans I'accompagnement de nouvelles postures manageériales. Le
besoin de retour au collectif constitue une tendate notre temps propre a un contexte social
dégradé. En construisant du collectif au sein de cdlaborateurs, le manager lutte contre
I'individualisation a laquelle peut conduire toubroportement excessif d’appropriation. Le
directeur veillera a favoriser les coopérationsrerindividus en offrant aux professionnels
'opportunité de transmettre leurs compétences xgiedises dans le cadre d'un tutorat.
Couramment répandu dans les entreprises publiqugsrieées du monde anglo-saxon, le
mentoring® ou mentorat terme adopté en France, se définit comeune relation
interpersonnelle de soutien, d’échanges et dagm®age, dans laquelle une personne
d’expérience, le mentor, investit sa sagesse aeqeisson expertise afin de favoriser le
développement d’'une autre personne,mentoré qui a des compétences a acquérir et des
objectifs professionnels a atteindr¥.»Cette forme d’accompagnement constitue une forme
vivante de transfert de compétences et un bon mdyietégration des nouveaux collaborateurs.
Il revét souvent la forme de solutions d’emplois dgeniors ou de cessation progressive
d’activité.

Le tutorat, quant a lui, est un portage d’intéréllectif qui assure aux personnels volontaires
une reconnaissance particuliere de leur «tutorét»de leur direction. Il suppose une
transmission des connaissances a niveau hiéraretéigal dans I'intérét du service.

83 Cet anglicisme est construit sur le nom et la figae Mentor, le précepteur de Télémaque... appligué
management. Il se distingue dioach en ce qu’il dispose lui-méme d’'une expérience trepreneur faisant
référence dans le domaine considéré. Au-dela de dééntraineur-conseil daoach le mentor joue le réle d'un
véritable guide qui assiste le cadre, oriente tatégie de I'organisation et participe a sa défomtet & sa mise en
ceuvre.

84 Christine Cuerriet.e mentorat: lexique et répertoire de bagiébec : Fondation de I'Entrepreneurship, 2002.
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b) Responsabiliser pour motiver les équipes.

De plus en plus nombreux sont les projets dévelsppgd bibliothéques qui annoncent
'avenement du management participatif. Les projetordre professionnel sont des
opportunités de changement durable pour le manggérsait s’en saisir. Le collectif se
rassemble autour du manager qui saura déléguecanres I'organisation du travail validé en
bout de chaine par les différents organes de détisi

Dans la ville universitaire F, I'ancienne directiavait le projet, en 1998-1999, de fusionner
deux bibliotheques de sections entretenant desgpest distinctes et affirmées : « c’est mon
public, mes étudiants ». Le changement est parfeadéa direction a confié a I'un des cadres
intermédiaires (F2) la mission de mener la fusies deux équipes de magasiniers. Ce projet de
réorganisation, soutenu par la direction, a peranis2 d’élaborer des maquettes de plannings
pour cette catégorie de personnel (45% des agedts)conservateur observateur a suivi la
constitution des groupes de travail et la mise keiwgde la nouvelle organisation. Le départ de
la direction a été suivi d'un intérim de 6 mois awvgue n’arrive I'actuel directeur F1. A aucun
moment, F2 n'a renoncé a conduire sa mission mdkgdifficultés. Les compétences de F2
ont été reconnues par F1 qui a renforcé ses misslermanagement avec le suivi des objectifs
de I'’évaluation des personnels de magasinageggdton de conflits.

Comme nous venons de le voir, F1 a le souci d’'doedes compétences et de responsabiliser
ses collaborateurs. F1 s’est rapidement saisi dgpbrtunité offerte par la LRU de défendre
stratégiquement les postes en bibliothéque unitzrsi

La gestion des ressources humaines et la maitasecdlts sont des réalités que les présidents
d'université doivent désormais savoir gérer. Devamstifier du nombre de postes des
conservateurs dont il a la charge, le directeuxéason argumentaire sur I'expertise et I'étendue
des missions de ses cadres et non plus sur leiltresiantifique d’acquisition de documents.
Sans exclure les compétences nécessaires a latatostet a I'enrichissement des collections
documentaires, le directeur a choisi de réorieatetégiqguement vers plus de transversalité et
de transparence l'organigramme de la bibliothégke. rassemblant en réunion pléniére
'’ensemble de I'équipe, quatre-vingts personnes,diecteur a souhaité faire porter par
I'ensemble de I'équipe la réflexion sur I’évolutialu métier. La mise en place d’'un Groupe de
Travail Métier (GTM) a permis des temps de réunioalégiales réguliéres et donné lieu a des
espaces de paroles, ou chacun a pu s’exprimer, ¢wades confondus. Le principe de
'immunité de parole était garanti. Chaque prisepdeole devait étre respectueuse surtout en
cas de désaccord. Ces deux derniéres années, rops téchanges réguliers ont permis a
chaque agent de prendre conscience du caracteriailble@ des évolutions en cours. Au final, le
réle de chacun dans I'organigramme a pu étre définplutdt redéfini collectivement. Anticiper
ces évolutions permet non seulement de mobilisedestresponsabiliser les équipes mais
également de répondre aux sollicitations. Le prdgt’équipement prend deés lors une nouvelle
dimension aux yeux des décideurs.

c) Evaluer pour progresser de facon continue.

La Société Francaise de I'Evaluation définit I'éwation comme une démarche visant « a
produire des connaissances sur les actions puldjguamment quant a leurs effets, dans le
double but de permettre aux citoyens d’en appréldevaleur et d'aider les décideurs a en
améliorer la pertinence, I'efficacité, I'efficiencka cohérence et les impact‘§’.»

Axe fort des récentes réformes de la fonction mudi le principe de I'évaluation, ainsi
compris dans la logique de I'évaluation des polieg publiques, demeure trop largement
incompris au niveau national et local. Est-il besde rappeler qu'au centre de toute politique

8 http://www.sfe-asso.fr/intranet/ckfinder/userfiléks/charte/SFE_plaquette_charte.pdf
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publique se trouve l'intérét général ? La contidudu service public impose aux pouvoirs
publics la disposition des moyens humains et fiignscnécessaires a son bon fonctionnement.
Tout agent public est chargé d’assurer cette nmis&Eib de mettre en oeuvre les politiques
publiques. Temps privilégié de l'actualisation deslitiques publiques, I'évaluation vise a
mesurer le bénéfice de I'action pour le citoyenfamulant des préconisations d’amélioration.
Parmi les agents des collectivités et des uniwessile questionnement de la nécessaire
adéquation des moyens rapportés aux résultats lijestids est parfois trop souvent évacué.
Décriée par les agents publics, I'évaluation estpe, a tort, comme un contréle, un audit, une
remise en question de la qualité de leur travadc¥ comme une contrainte contre laquelle il
est de bon ton de résister, les agents, par peuidéalogie, ne voient pas l'utilité de
réinterroger le fonctionnement de leur organisationa chaque échelon décisionnaire s'impose
le besoin de repenser I'organisation des servit&svaluation a donc un intérét manageérial
évident. Par son diagnostic, elle permet de reeengs priorités du service en rationalisant et
en maitrisant les dépenses budgétaires. Il condepéndant de lui donner tout son sens, en en
faisant, sous forme de tableaux de bord, un owipbdotage de chaque membre du personnel
dans I'esprit du management de l'intelligence odile. Une telle procédure suppose toutefois
gue les objectifs soient explicitement définis @meun accord avec tous les acteurs et que les
combinaisons d’indicateurs soient co-construitscales agents. L'évaluation devient alors un
outil de jugement de la pertinence des objectifdest actions et non des personnes.

L'explicitation des objectifs renvoie a la finalitee I'action. L’interrogation du sens, la mise en
perspective des orientations politiques et des btgdgermettent a repositionner les projets de
facon équitable. Et ce au moment ou la démocratisatulturelle est vécue comme un échec.
Dans un rapport rendu public en 2010 analysae$ pratiques culturelles des Francgais a
I'neure du numériqu® Olivier Donnat met en évidence la perte de I'chife de
démocratisation oublié peu a peu, sans jamais a&téiratteint. Il apparait dés lors légitime de
s’interroger sur le bien fondé des choix publicem@s depuis trente ans.

« |l faut toujours se demander quels sont les héagfattendus d’'une politique publique, avoir
une réelle appétence pour le débat, ainsi qu'umedaudace ! >/ conseille Benoit Pavageau,
directeur général des services de Nantes et deeNdwétropole. La ville de Nantes s’est
engagée dans une démarche d’évaluation qui s'apguiieles principes de la Charte de la
société francaise de I'évaluation des politiqueblipues®,

« Le portage politique est assuré par les élukeseservices passent la commande technique a la
mission “évaluation” » précise t-il. Plusieurs &wations ont été menées ces derniéres années
dont une sur la lecture publique. Le nouveau mami@at' équipe municipale de 2008-2014 a
permis a la Ville de dresser un état des lieuxéheau des bibliotheques. Les questionnaires des
enquétes ont été rédigés par TMO Régions avec lecoaos des professionnels des
bibliothéques impliqués dans cette réflexion. Caxgur le mode collaboratif, participatif et
démocratique, les consultations des habitantsringéss ont été réalisées par le biais d’enquétes,
téléphoniques et écrites, tables rondes, et dghattics. Ces multiples temps d’échanges ont
permis d’écouter, de cerner, de comprendre legisfaations mais aussi de faire remonter aux
élus et aux professionnels les satisfactions dbgdras.

Les résultats de I'évaluation ont été présentésmokessionnels ainsi qu’aux partenaires lors
d’'une rencontre-débat. Le diagnostic a permis deepd’inadéquation du batiment de la
médiatheque centrale qui ne répond plus aux exiggee confort des publics. L'évaluation a
leégitimé les demandes des usagers concernantdiékment des horaires et le renouvellement
des collections.

% hittp://www.pratiquesculturelles.culture.gouv.fr/do8synthese.pdf
%http://infos-ouest.emploipublic.fr/2011/07/07/nasHievaluation-un-temps-privilegie-de-lactualisatides-
politigues-publiques/

®8 http://www.sfe-asso.fr/intranet/ckfinder/userfiléks/charte/SFE_plaquette_charte.pdf
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Le diagnostic local aboutit & plus de transparepoer tous les acteurs - élus, usagers,
partenaires, professionnels - d'autant qu’il inscfiobjectivation dans une démarche
d’amélioration des pratiques professionnelles.

L’évaluation prise en tant qu’outil managérial astlevier pour la conduite du changement. Ce
processus d’analyse et de péréquation permet aetdiir et ses collaborateurs d’adopter une
attitude courageuse et de mesurer I'évolution atmmedn place au nom et dans l'intérét de
'usager.

B. REDIMENSIONNER LE METIER.

a) Professionnaliser pour redimensionner le métier : la
formation au service du changement.

Un environnement technologique mouvant, de nombméparts a la retraite, la refonte de la
formation initiale motivent la réorientation de flarmation professionnelle. Il y a urgence a
transmettre une vision revisitée du métier aux faitoibliothécaires. Comme tout service, les
bibliothéques ont besoin de mettre en ceuvre ungogegrévisionnelle des emplois. La Gestion
prévisionnelle de I'emploi et des compétences (GP&SE un outil de gestion anticipative des
ressources humaines utilisées depuis les année® pB8r anticiper les mouvements de
personnel et les besoins en termes de compétemotesgpionnelle¥. En ces temps de rigueur
budgétaire et de maitrise de la masse salariales démarche vise plusieurs finalités :

— Maitriser I'’évolution des emplois et métiers ;
— ldentifier et programmer en conséquence les besterfermation ;
— Prévaoir et planifier 'impact de ces évolutions $es emplois et les carrieres.

Il s’agit d’'une démarche méthodique menée sur gy lterme qui implique toutes les directions.
Elle nécessite par conséquent un portage fort death des directeurs, de leurs équipes et des
directions des ressources humaines. Mais elle tmetmportance capitale.

Depuis une quinzaine d’années, des professionnettent en garde contre la tendance a former
des équipes uniquement en fonction de leurs densar@idte pratique explique en grande partie
I'écart entre I'offre résultant de la demande aiosnstituée et les besoins. Dans le domaine
technique, on trouve ainsi plus de stages sur &ique du catalogage, que de demandes de
stage sur la maniere de s’en débarrasser. La dudriogellectuelle se porte davantage sur des
effets de mode que sur des questions de fond. fages sur les Mangas sont plébiscités, alors
gue des stages de formation permanente sur « {@&pa@ogie et le paysage documentaire » des
différentes disciplines sont annulés, faute deipi@dnts. Par voie de conséquence le catalogage
et la constitution empirique et aléatoire des ailins perdurent. La transmission de pratiques
acquises sur le tas a fini par prendre le pas autethnicité. Trop de savoir faire ont été
développés sans apport théorique et se sont aptodeits, sans que leurs conséquences n'aient
été mesurées.

Il est temps que les besoins de formation des peeds soient réinterrogés au regard des enjeux
des universités, des collectivités et des besomsrgents des équipements. La politique de
formation des équipes doit étre comprise et comdaoiimme une composante essentielle du
management. Au travers de son investissement danshdix des formations, le directeur
affirme son expertise et conditionne la culturel'd@ablissement. Il agit sur la cohérence de
I’équipe, le partage et I'échange des connaissanCesateur de lien par la connaissance, il
renforce les relations interpersonnelles et resesardynamique d’équipe.

8 http://www.cnfpt.fr/fichiers_pdfs/quide methodo cdapdf
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Si la dimension administrative et technique doitirise en compte, la dimension intellectuelle
ne doit pas pour autant étre négligée. Cultivéueliagieux, le bibliothécaire de demain doit étre
un « touche a tout » créatif, n’entretenant aucommexe avec le monde du savoir. Il est
essentiel d’anticiper les besoins émergents poire favoluer la formation professionnelle :
« Les besoins du contenu de la formation doivent ceacentrer sur les domaines de
compétences intellectuelles traditionnelles lesigged’ajoutent a la connaissance fondamentale
des connaissances de base de I'informatique éleque pour permettre les ressources offertes
par les technologies de l'information, d’en suives évolutions afin de les intégrer a la
stratégie .

Lors d’une journée d’étude, I'inspecteur Gautiem@ss, proposait de repenser les priorités de
formation sur les questions suivarites

— L’évolution des catalogues et le réle joué parrtetadonnées

— La maitrise de la recherche documentaire et dessbdes données spécialisées
— L’appropriation des différents outils informatiques

— L’amélioration de la qualité de I'accueil des puaili

— La constitution de politigues documentaires raigmmet mutualisées

— L’encadrement et 'animation d’équipe

— La sensibilisation aux politiques publiques et adkation aux élus

Les modeéles de bibliotheques, développés il y a diraine d’années en Grande-Bretagne et
aux Pays-Bas, ont mis en lumiére le fait que lesl@sod’organisation et de fonctionnement des
bibliothéques francaises sont trop traditionnelses Lpersonnels restent attachés a une
organisation de travail qui les éloigne du publidde la médiation. La part réservée au travail
en service interne laisse nos collégues étrangerplgxes. Dans ces pays, le catalogage et
traitement des documents ont été externaliséeserbps de travail récupéré est orienté vers les
services aux publics. Or en France, il est encal#tbel que les personnels de catégories B et A
consacrent les 3/4 de leur travail a des opératibasquisition et de saisie de documents.

Le directeur F1 estime que « mobiliser les compegersur le catalogage conduit & une impasse
professionnelle et qu’il faut sortir de cet arcimaés».

Il est temps de prendre conscience que, comme pefait, il y déja quelques années
I'inspecteur Renoult, « les connaissances et lespé&bences a mobiliser ne sont plus les mémes.
Ainsi, la malitrise parfaite des normes bibliograpids autrefois impérative pour les
conservateurs comme pour les bibliothécaires atfjpimiest plus indispensable qu’a un nombre
limité de spécialistes travaillant, par exemplengldes services chargés de création et de la
maintenance des bases bibliographiques, comme yampe I'’Agence bibliographique de
'enseignement supérieur, ou la Bibliothéque nadiende France. En revanche des notions
solides relatives a l'organisation de I'informatienr Internet, aux outils de recherche, a la
typologie des accés, au format des données, auadménées, deviennent indispensables. De
méme, la capacité d’administrer une base bibliolgigye locale, d’étre l'interface avec un
prestataire de logiciel, est une compétence néressans nombre de bibliotheque’s. »

Il N’y a en effet plus grand sens a faire acquéxita nouvelle génération de bibliothécaires, les
regles du catalogage alors que les innovationsntdolgiques offrent d’autres solutions qui
aboutiront bientdét a d'autres regles, de nouvehesthodes de signalement et de recherche

& Management des bibliothéques : Programmer, orgamisenduire et évaluer la politique documentaireles services des
bibliotheques de service publi®p. cit

" Jean-Luc Gautier-GentéBibliothéques en crise : commeribrmer des bibliothécaires aptes a relever lesisdéfu
changement ?. Journée d'étude sur I’évolution dtienée bibliothécaire, Lyon, 26 mai 2003.

2 Daniel RenoultLa filiere bibliothéques de la fonction publiqueEdat Situation et perspectiveRapport de I'lGB, juin 2008.
http://media.education.gouv.fr/file/Rapports/55/&fiportfilierebibliotheque25062008_30555.pdf
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bibliographique. Les personnels doivent prendresc@nce qu’ils sont encore attachés a des
pratiques sans avenir et que la récupération dgseso- et mieux encore I'automatisation de la
constitution des catalogues - et I'étiquetage RpHdivent améliorer le service rendu, favoriser
la coopération et dégager du temps pour des a&siyilus valorisantes et enrichissantes.

Si les bibliothéques acceptent d’étre I'un des astede la société de l'information, elles
doivent affronter une certaine réalité. Leurs ussagsont souvent plus expérimentés en
informatique que ne I’est un bibliothécaire lambBau nombreux sont les bibliothécaires qui se
sont immédiatement emparés dés son apparition dpsrtunités offertes par le Web 2.0. Par
une démarche novatrice, ce petit cercle dpek$® » a révolutionné I'appropriation des outils.
Toutefois, la manipulation des outils de veille downtaire, I'alimentation d’'une réflexion
collective sur les réseaux sociaux, la connaissgurigique de I'Internet demeurent encore trop
peu partagées en France, alors que nos colléguglse-aaxons, hollandais et scandinaves se
sont emparés depuis longtemps de cette formidgiperounité pour rendre leurs établissements
plus visibles.

Nul ne peut se détourner de la révolution techniglog que subit actuellement la profession.
Pour certains bibliothécaires, la question du srde son utilité a progressivement été oubliée.
Or, ce métier requiert plus que jamais des compéemites académiques - culture générale,
capacités critiques, capacité de synthése et damgion - et une grande curiosité envers des
savoirs éloignés de leurs formations initiales s dursus universitaires. Cette dimension suit
celle des profils de postes. Les personnels onbibede réinvestir le champ d'une médiation
éclairée. Une bibliotheque n’est pas un stock deudwnts ordonnés méthodologiquement,
mais bien un ensemble de contenus dont l'intertk& n’exclut aucun des champs de la
culture, de la connaissance, des savoirs scien&ficet techniques. Pour assurer au mieux cette
médiation, les bibliothécaires doivent placer, muas le traitement des collections, mais les
besoins des usagers au coeur de leur problématigtierm

La plupart des enseignements bibliothéconomiquaditionnels, dont les bibliothécaires ont
jusqu’a présent bénéficiés, sont appelés a dispardtour préparer la profession aux exigences
actuelles, il faut non seulement réinjecter du samsnétier et rompre avec des fonctionnements
« autocentrés » hors d’age. Il ne s’agit pas ds@gs d’'un état de connaissance a un autre, mais
d’'une évolution constante. Les taches des biblicdairés évoluent vers des travaux de plus en
plus complexes et qualifiés, qui requierent desemia jour de plus en plus fréquentes. Si la
dimension culturelle de la formation est en paxieumulative », le taux d’innovation dans le
domaine de l'information étant exceptionnellemeapide, la formation doit, en ce domaine,
étre constamment renouvelée et mise a jour. Comangeuligne I'inspecteur Renoult, « I'impact
qui a, et aura, le plus de conséquences a longetersh assurément la dématérialisation des
documents de toute nature et la généralisation 'aatill informatique dans la gestion de
I'information »™.

Longtemps l'accueil n'a pas relevé d’'une prise descience particuliére des bibliothécaires.
Or la construction de nouveaux équipements etrddttprovoqué ont conduit de nouveaux
publics & pousser les portes des bibliotheques.nDevelles exigences de confort et de
convivialité ont bouleversé I'organisation des esggad’accueil. La premiére impression est
donnée par le personnel. Une atmosphére de quaitlégage des signes émis par les gestes et
postures des bibliothécaires. Le lecteur ne doitspétre enclin & hésiter a demander des
renseignements en lui adressant un timide « exeogezde vous déranger ». Les attitudes de
disponibilité et de bienveillance a répondre simpd@at et aimablement aux usagers donnent
envie de s’inscrire et plus généralement de frétpraim établissement.

3 Ce néologisme désigne les passionnés d'électrenidfiinformatique et de jeux vidéo. Dans les bithliémjues, il
désigne plus particulierement les virtuoses d’Inétret des réseaux sociaux.

" Daniel RenoultLa filiére bibliothéques de la fonction publiqueEdat Situation et perspectiveRapport de |
IGB, juin 2008.http://media.education.gouv.fr/file/Rapports/55/&fportfilierebibliotheque25062008_30555.pdf
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Tout projet de changement passe absolument pamprosedure d’écriture des regles de bon
fonctionnement co-construites avec I'équipe. Gélg¥a depuis 2004, la charte Marianne vise a
améliorer la qualité d’accueil des services pubéosprenant un certain nombre d’engagements
vis-a-vis des usagers. De nombreuses bibliotheguésainsi engagé une démarche qualité et
rédigé leur propre charte d'accueil, a I'instarldeBPI1. Si ce modéle, congu pour toutes sortes
de services, présente toutefois le défaut d’étoe tgénéraliste, tel n'est pas le cas d'un
processus appliqué au cas des bibliothéques coniln@UAL ", qui vise & comprendre et & agir
sur la perception que les usagers ont de la qudBté&ervices déterminés ; ce qui permet de
comprendre en quoi et comment il convient d’améliaelle ou telle performance précise. La
formalisation des chartes d’accueil des publicsd'@tégration de nouveaux collaborateurs,
élaborée de facon collective, solidarise I'équipeun projet commun. On fixe par écrit les
orientations de I'équipement pour laisser une traceérenniser les objectifs. La transmission
d’une vision commune, adossée a des projets pnédigtés par les enjeux locaux, engage les
collaborateurs dans leur action.

L'intégration a une intercommunalité, un décloisement des collections, une fusion entre
bibliothéques universitaires se révelent souvengxckllentes opportunités pour repenser
I'organisation générale des acquisitions. Au-deddalmode des « chartes », surtout attachées a
définir ce que I'on n'achéte pas, il convient densuire une politique documentaire cohérente,
associée a des objectifs et des publics-ciblesriBd@er une politigue d’acquisitions et définir
la profondeur de l'information en jouant sur la quémentarité d'un réseau sont autant
d’occasions d’'impliquer I'ensemble de I'’équipe autd’un projet fédérateur. Le projet collectif
de définir les périmétres de la politique docum@astau regard des enjeux et des besoins inscrit
I'action de la bibliotheque dans le champ des pplis publiques. Les domaines documentaires
seront segmentés et attribués en fonction des hestides compétences et non plus de fagon
aléatoire en fonction des centres d’intérét detetel agent.

Les directeurs des bibliotheques universitairep@liques, soucieux de I'amélioration des
compétences, ont pour mission d’évaluer les cosaaices a acquérir. La plupart sont vigilants
et ont depuis toujours a coeur de tirer vers le kawts équipes. Cette exigence de formation va
de pair avec une élévation globale du niveau ddifigetion dans la pyramide des emplois en
bibliothéques. Impliquer et responsabiliser les ipgsl permet une meilleure gestion des
compétences en interne et valide la reconnaissa@s@arcours universitaires et professionnels.
En croisant les compétences a acquérir a partir ré&sentiels emplois et métiers (BNF
CNFPT) et les besoins des agents, les directeurs caomniba la construction méthodique des
plans de formation. Cette démarche devrait condligisecentres de formation a passer d'une

logique d’offre a une logique de réponse aux besdies établissements.

Les Centres régionaux de formation aux carrieres dibdliotheques (CRFCB) offrent un
programme de formation initiale et permanente dentontenu est annuellement refondu. En
application de la loi du 19 février 2067les responsables de formation doivent s’adapier a
nouvelles contraintes des collectivités. La ten@andepuis cette récente réforme, est a la
réduction significative de la durée de la formatiaitiale des fonctionnaires. Aujourd’hui, la
durée d’une formation initiale d’'un bibliothécaio& d’un assistant de conservation de la FPT
lauréat d’un concours n’excéde pas 10 jours. Lad#res de formations - CRFCB, CNFPT,
ENSSIB, Bibliothéques départementales - ont totérét a travailler en concertation avec les

S LibQUAL+® est un ensemble d'outils offerts aux hitthéques désireuses de solliciter, de suivre liéian, de
comprendre et d'agir sur les opinions émises paslasagers sur la qualité des services recusei@Emble
d'outils est offert aux bibliothéques par I'Assdicia of Research Libraries (ARL). L'élément pringiglu
programme est constitué d'un sondage Web testagh frigoureuse et accompagné de formations visander les
bibliotheques a évaluer et a améliorer leurs seji@ changer la culture organisationnelle et @ fiai promotion
de la bibliotheque. http://www.libqual.org/aboutéath_lg/general_info_french

78 http://www.bnf.fr/emploi/pdf/referentiel_emplois_emetences.pdf

" http://www.cnfpt.fr/site/fr/particuliers/contenu.pRid=42&action=Ist&id_champ_inter=4&id_famille=33
®Loi relative a la fonction publique territorialeidpositions relatives a la formation professioneales agents
territoriaux.

http://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cid Tiex JORFTEXT000000644388&dateTexte
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représentants des collectivités locales et deseusités pour ensemble dresser une cartographie
des besoins professionnels a partir des référgntiéliers et répondre aux besoins suscités par cett
application du principe de « formation tout au lalggla vie », en fonction de I'évolution des emsploi
des agents au cours de leur carriere. Les planfoeation sont établis a partir de données
individuelles et collectives. Le caractere persdrade I'entretien, que conduit annuellement le
directeur avec l'agent, recense les besoins indefisl qui seront rapportés plus largement au
niveau de I'établissement lors d’'une synthése dgmbstic.

L'inscription des agents aux formations dépendrdadéurée et de la pertinence des séquences.
Celles-ci doivent étre courtes, fonctionnelles etcptantes. Les journées d’études recueillent
un grand succes car, gratuites et axées sur desmtlgaies actuelles, elle donne la parole a des
acteurs qui, par leur réflexion ou innovations,mantent les débats professionnels. Les
intervenants ont I'obligation impérieuse de rép@ndr des problématiques portant sur les
évolutions du métier. C’est pour renforcer la pssiennalisation que depuis quelques années
des cycles ont été élaborés pour des cadres p&ctdes d’applications pour enrichir et élargir
les horizons professionnels tout au long de 1&°vie

b) Recruter, un temps fort pour constituer et créer une
nouvelle dynamique d’'équipe.

Les contours de la formation posés, les directanompagnent les changements a venir en
anticipant la gestion prévisionnelle des départargvées des effectifs au moyen de tableaux de
bord prévisionnels et de suivis des effectifs. lirb social annuel de la collectivité ou de
I'université dresse un bon état des lieux de laéde I'environnement.

Un départ, qu’il soit prévisible, pour cause deage, ou imprévisible, envie de mutation, laisse
rarement I'équipe indifférente. Les départs enaiétr ou les longs congés maternité peuvent
étre anticipés avec plusieurs mois d’avance, laitsaa directeur et au directeur des ressources
humaines le temps et le soin de préparer le pdafiposte du candidat futur. Le recrutement est
un moment important qui engage la vie de I'équip&st aussi un processus qui demande du
temps, plus ou moins long. Durant cette périodéguipe fait le deuil, émotionnel et
professionnel, de celui qui est parti. Compte tdes contraintes budgétaires qui pesent sur les
universités et les collectivités, le personnel deétre solidaire de la direction et accepter de
prendre en charge une part du travail de la vacderqeoste.

L’'observatoire des métiers du CNFPT estime ques«dieux tiers des intentions de recrutement
en 2011 viseraient a remplacer les sorties déViestide I'emploi territorial. Ainsi, pres de
20900 recrutements seraient des remplacementanfasiéte a des départs définitifs (retraite ou
autres) tandis qu’environ 11780 concerneraient de&ations de postes. S’agissant plus
particulierement des départs a la retraite, plusidiers des moyennes et grandes collectivités
n'ont pas l'intention de les remplacer en totaktéenvisagent méme, pour 6 %, de supprimer
des postes et, pour 5 %, de différer une partie réesutemenfS ». Le méme observatoire
ajoute : «il me semble que les intentions de reenent 2011 traduisent deux aspects
fondamentaux et indissociables de la gestion desorgces humaines des collectivités : la
maitrise et la soupleste», précise Jacques Pelissard, Président de I'Asoc des Maires de
France lors d’'un entretien daté de novembre 2011.

9 Cycle directeur de bibliothéques. Inet de Strashou
http://www.pdlIl.cnfpt.fr/”documents/102010/251010638L escyclesdeformationprofessionnelle.pdf
Cycle bibliothécaire territorial. Inset de Nancy.
http://www.pdll.cnfpt.fr/”documents/102010/251010638L escyclesdeformationprofessionnelle.pdf
8 http://www.cnfpt.fr/site/fr/actualites/le-dossie@12/

8 |dem.
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Les postes a pourvoir dans la fonction publiquet setndiés par les services des ressources
humaines avec une attention toute particuliéreerdrt I'objet, dans les mois et années a venir,
d’habiles négociations. Le questionnement de I'aigation du travail est central a I'heure ou
les collectivités veulent dégager une marge de noanee Il conviendra de bien définir les
compétences attendues, afin que des reclassemenitstezne ne dotent pas la bibliotheque
d’agents inadaptables aux taches qui leurs seremiaddées.

Les directeurs que nous avons rencontrés sont itejement dans cette logique d’action. Si
les directeurs de BU n’ont pas tout pouvoir de giéci sur les demandes de mutation des agents
de catégories B et C, ils participent, en revanches recrutements des conservateurs et des
bibliothécaires pour lesquels ils émettent un daiorable ou non. Dans ce contexte, chaque
emploi & pourvoir devra étre motivé et défini selore fiche de poste rigoureuse. Le choix du
candidat portera sur sa motivation et sa capacitdmpliquer dans le projet du service, de
'université ou de la collectivité. Les orientatoet les objectifs lui auront été préalablement
présentés. Une prise de conscience que la bibljo#hést le « bras armé » d’une stratégie de
service, qui repose sur des projets a forts patentdoit encore émerger.

Dans certaines collectivités, comme dans les villest G, on observe la tendance a recruter sur
compétences (technologiques, juridiques, scientéfy graphiques ...), et aptitudes (médiation,
animation, formation ...). Les expériences profess@les précédentes (travail dans I'édition,

la librairie, I'informatique, la presse, le grapime ...) offrent de nouveaux profils recherchés

dans les collectivités territoriales en particuliere forte proximité avec les publics, tous les

publics. Les personnalités créatives, ayant le gtgiia communication, de la médiation ont

toute leur chance de s’épanouir dans ce milieu gasibnnel qui évolue vers de nouveaux
métiers, un nouvel environnement.

Chaque arrivée sera attendue avec espoir. Ce qdieeleteur aura mis en ceuvre préalablement
en termes de coopération dans I'équipe sera d’aytais Iégitimé a ce moment sensible de la
vie d'une équipe. Pour que la dynamique du groupeait pas trop longuement altérée par le
deuil de la précédente relation de travail, le ng@maveillera & annoncer un recrutement en
cours, a présenter le profil recherché lors d’uiinion collégiale.

Le réle du directeur est d’accueillir chaque nouveallaborateur en lui consacrant du temps,
en répondant & ses questions tout en lui remetti@antdossier comportant les documents
formalisés nécessaires a son insertion (chartecd&t des publics, politique documentaire,
charte du vivre ensemble, bilan social...). La déeuter de la collectivité et des personnes

ressources dresse un état des lieux favorableta prise de fonction.

Le processus d’'intégration d’un nouveau collabaratest au cceur de la dynamique d’équipe.
Nos collégues anglo-saxons ont un savoir faire eama@ux et direct. lls investissent dans
I'accueil du nouveau collaborateur. Une présentationviviale lors d’'un petit déjeuner, un
espace de travail assorti d’'un bouquet de fleursbi@@mvenue, des cartes de visite mises a
disposition font partie de la qualité de 'accudans certains pays, au Québec par exemple, il
est d'usage de parrainer le nouvel arrivant quurpme période déterminée, sera pris en charge
en toute confiance par un membre de I'équipe. Lepke consacré a transmettre avec
bienveillance les codes et I'esprit de travail estinvestissement. Il favorise les passerelles
entre les générations et la coopération entredefés.

Ces petites attentions signifient pour celui gumotence le deuil de I'équipe précédente que
son choix a été judicieux. Le professionnalismelest qualités humaines ont le pouvoir de
rassurer et de faciliter la confiance mutuelle powme construction collective forte.

c) Pour un changement de postures en bibliotheque.

Le principal atout pour changer les représentatideda bibliotheque reste le changement des
bibliothécaires eux-mémes ! Il faut étre en effedbngcient du fait que l'image des
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bibliothécaires est loin d’étre favorable. L’'imagire collectif, entretenu en partie par le
cinémd? et la littérature, perpétue une image peu valatisaes bibliothécairé$ La profession
est représentée par le stéréotype de la femme éeuig ages, austere, dotée d'un physique
désavantageux. La bibliothécaire, le nez chausdarastes, est souvent décrite plongée dans la
lecture ou protégée par une pile de livres. Lessitss humoristiques sont remplis de
descriptions de bibliothécaires qui terrorisent lexgteurs intrépides. De caractére peu aimable,
la bibliothécaire décourage toute velléité de demeade renseignements. Le lecteur audacieux,
foudroyé d’'un seul regard, a aussitét fait de teurles talons avant méme d’avoir osé poser sa
gquestion. Selon ces clichés, en bibliotheque, ¢ debienvenue serait « Chut! » ou au pire
« Silence ! ». Ces descriptions caricaturales measoient une image qu'il nous faut désormais
changer radicalement, méme si nous-mémes aimons nmmguer de ces représentations et
glaner ici et |a des images ou extraits de filmgopesque¥. Des sites de bibliothécaires se
complaisent parfois dans ce mode de représentatlanwiki américain donne en dix mots la
définition suivante d’'un bibliothécaireSuperhero who can find anythingenchant for cats
and cardigan®.

Ces représentations caricaturales sur 'aspeat ebiportement se doublent d’un doute sur la
compétence. Primo Levi présente un personnagebitliothécaire comme « un rustre
incompétent, insolent et d’une laideur éhontéec¢élsur le seuil pour effrayer par son aspect et
son aboiement les candidats a I'entré® Gette image de rustre est reprise par Robert IMusi
qui fut lui-méme bibliothécaire a Vienne et poul gue secret de tout bon bibliothécaire est de
ne jamais lire, de toute la littérature qui lui esnfiée, que les titres et la table des matiéfés »
Il est cependant vrai que cette boutade stigmatise sans raison un certain type de personnel
attaché a ses routines.

L’ironie vient parfois des bibliothécaires eux-mé&né&lle revét alors une problématique plus
profonde et plus pertinente. Ainsi, lorsque le blogitulé Dictionnaire du Diable des
bibliothéquesdéfinit le bibliothécaire comme une « personne bépale conseiller un usager
sur tous les sujets qu'elle n'a jamais étudi®s # pose le vrai probléme de la non-
spécialisation intellectuelle des bibliothécaires.

Aussi convient-il de s’interroger sur la pertinert®notre éloignement, de tout ou partie, de ces
représentations. Comment corriger cette image stitggante qui revient de maniére récurrente
alors qu’on la croyait disparue ? Il est plus qgemt de renouveler notre image aupres de la
population et des élus. C’est LE grand défi qublus faut relever a 'aube des changements qui
ne manqueront pas de nous menacer. Il faut chategposture et de discours !

« Les bibliotheques n’apparaissent pas forcémentnoe des lieux attractifs, et nombreux sont
ceux qui les croient surtout destinées aux jeuhdmage des bibliotheques oscille entre la
représentation d’'un lieu a 'ambiance sévere déwnly activités studieuses et celle d’'un centre
culturel ouvert au plus grand nombr&.>Les bibliothéques peinent & concilier ces deuages
dans un modéle cohérent et tenant compte des wagréa technologie de I'information.

82 Les bibliothéques vues par le cinéma. Le Blog NotsBib, recense la présence des bibliothéquedest
bibliothécaires dans les filmbttp://notoriousbib.wordpress.com/about/

8 Marianne Pernoolmages et portraits de bibliothécaires, littératur@néma.Centre de recherche en histoire du
livre, Ecole nationale supérieure des sciencesigi®tmation et des bibliothéques, novembre 2003.

8 Wendi Arant et Candace R. Benefighe Image and role of the librariamBinghampton, Haworth Information,
Press, 2002.

8 « Superhéros qui peut tout trouver. Aime les clates cardigans.

http://www.tenwordwiki.com/librarian

% Primo Levi,Le systéme périodiquéaris : Albin Michel, 1975. p. 213.

8 Robert Musil,L’homme sans qualitéBaris : Seuil, 1956.

8 http://dictionnairedudiabledesbibliotheques.wordgsreom/

8 Bruno Maresca, Christophe Evans, Francoise Gaustbibliothéques municipales en France aprés lgrant
d’Internet : attractivité, fréquentation et deveriaris : BPI, 2007.
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Nul ne peut ignorer que I'Internet a profondémelmargé la donne. L’information électronique

a modifié le réle du bibliothécaire et les attentdss publics en matiére de gestion et de
sélection de l'information. L’ouverture du métierua public plus jeune, moins exclusivement
féminin peut fournir I'occasion de former une nolleeggénération de bibliothécaires. Le recours
a des profils universitaires plus diversifiés apgpmit la polyvalence et la poly-compétence
indispensables a ce métier. A cela s’ajouterajig@t de faits générationnels.

L'amateur de cinéma, de musique ou le « geek » eim@ ses connaissances a enrichir et
valoriser les contenus. D’une écriture dynamiquerégctive, il animera le site web de la
bibliothéque et communiquera sur les services ®telgpaces qu'il présentera comme des lieux
d’apprentissage et de formation. En bon animateuréseaux, il s'impliquera dans les débats
professionnels et aura plaisir a échanger avecadagers via les blogs, les réseaux sociaux, les
wikis. La bibliotheque, membre actif de la commutdawes internautes, sera reconnue et
présente la ou sont les usagers. S’inspirant dempbes étrangers les plus innovants, quelques-
uns de nos collegues ont déja ouvert la voie amngdiment de posture. « Par conséquent le
bibliothécaire ou documentaliste 2.0 serait dongstau fait des nouvelles technologies a
I'inverse des "vieilles bibliothécaires” qui ne cprennent rien aux sigles abscons que sont le
Rss, Spip ou aux termes comme folksonomies, tatgs»g@, reléve malicieusement Olivier Le
Deuff, maitre de conférences a I’'Université de Rauax 3.

En réinvestissant le champ de la cité, la bibligth& rayonne et remplit son réle citoyen. Le
« nouveau bibliothécaire » devra inventer des sesvioriginaux d’intérét général. Une plus
grande attention portée aux besoins de formatidtiaie et continue, la mise en ceuvre de
partenariats, d’actions mutualisées et transvessage la condition d’une meilleure insertion des
bibliothéques dans leur environnement. Cette offeera revétir des formes plus souples et
adaptées aux besoins et aux pratiques des usagemngdces en ligne, assouplissement des
innombrables regles de prét et de consultatioriliés en libre-service, etc.).

Le portage a domicile de livres pour les personsekes ou actives est un autre exemple des
offres récemment mises en place pour créer durfiais aussi tout simplement répondre a un
besoin social. A Saint-Herblain, la création d’uarwsce de visite a domicile a « introduit dans
le territoire privé les notions de reconnaissaned’idlentité individuelle, de respect entre les
habitants et les représentants de linstitutih = Le changement majeur, & cette taille
d’établissement, a permis de réintroduire une dsman humaine dans la relation avec les
lecteurs, et en donnant un réle plus responsabpdustdirect au bibliothécaire, de resserrer des
liens par une nouvelle écoute entre usagers etnagton. Cette nouvelle organisation
privilégie une gestion dynamique des collectionse ambiance plus ouverte sur les usages
communs des publics, un rapport aux livres plusldaet plus direct, une place différente
laissée & I'usager dans un nouveau positionnemea dibliothéque et des bibliothécaired
expligue Yves Aubin, directeur de la médiatheque S#ént-Herblain. Tout comme a Saint-
Herblain, la ville de A offre un service de livrais a domicile de documents demandés - du
livre au DVD. Ce service gratuit est assuré pabilniothécaire ou un bénévole.

Le développement du prét de documents par correlspme témoigne d’'une méme volonté de
faciliter 'usage des ressources. Ce type de nawvearvices se répand aux Etats-Unis ou I'on
considere que ce n’est pas le lieu mais le sergigerend la bibliothéque visible. Mais on en
trouve aussi des exemples en France. Depuis a¥til 2a médiathéque de D offre & ses usagers
la possibilité de commander sur le catalogue lesudents qui leur seront livrés le demain
entre 16h et 20h. Ce service expérimental fonciéodun lundi au samedi. La livraison est
effectuée a bicyclette par un coursier d’'une sécptvée, le service de facturation unique de la
Ville adressant aux usagers une facture mensuelle lg colt de ces prestations qui s’éléve a 5

% Olivier Le Deuff,Etes-vous un bibliothécaire ou documentaliste 2.0 ?
http://www.guidedesegares.info/2006/05/05/etes-vonibliothecaire-20/.
%1 Marie-Christine JacquinetCréer des services innovants. Stratégies et réjrego d‘actions pour les
£E)ziinothéquesViIIeurbanne : Presses de I'Enssib, 2011, Ladaitdées. p.63.

Idem.
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euros par transaction. En cas d’absence au momena divraison, le pli est rapporté a la
médiatheque mais sera toutefois facturé.

Le « bibliothécaire nouvelle génération » sortiras dsentiers battus en créant des moments
fédérateurs ou festifs en conviant la populatiaméal dansant littéraire avec la compagnie Bal
a la Page, en permettant a des usagers de rencantc@achpour partir a la découverte de la
littérature”® ou facilitera le besoin de formation comme a Amsged sont prétés des ordinateurs
portables & la journée au sein de la’8U

En 2010, le consultant anglais Keith R. Stevenpoae que le rapport paru au Royaume- Uni
en 1997 New Library the People's Networ&st incontestablement le texte le plus importamt s
les bibliothéques publiquedl. définit comme suit « les fonctions essentieltpselles devront
remplir au XXF siécle : enseignement continu tout au long dei¢a; information citoyenne et
participation aux processus sociaux ; soutien deroerce et de I'économie ; participation a
I'élaboration de I'histoire et de l'identité régabes ; contribution a la constitution de la
Bibliothéque nationale numériqué®»

Certes, une décennie a passé apportant son lotodeelles alarmantes. La situation des
bibliothéques s’est dégradée Outre-Manche conséguette la réduction des dépenses
publigues, mais les préconisations faites en 2000r pune nouvelle bibliotheque « a new
library » recouvrent, peu ou prou, celles que nmwur®ns a réaliser demain en France.

L'opposition entre culture et éducation doit étedéguée au passé. Il faut faire tomber ces
représentations traditionnelles qui sont encoras@s. Comme le souligne Catherine Clément,
« écartelée entre éducation et culture, la médiptbéeine a trouver sa propre définition et sa
propre justification donc sa légitimité, et ce dant que les contours du modele ont été posés il
y a maintenant quarante ans et jamais remis entiqunesgepuis, alors que I’environnement dans
lequel il s’inscrit est marqué par d'importanteoiNions sociales, technologique, économiques
et culturelles ¥. On constate en effet que les bibliothéques guip@rtent un large succés de
fréquentation, ainsi que la reconnaissance des, édusloivent en partie au changement de
normes qu’elles ont su opérer ces dix dernieregasn

La mutation doit passer, enfin, par celui du moeéergprésentation des personnels. L’abandon
du catalogage est a cet égard aussi nécessaite plan symbolique que sur le plan pratique.
L'automatisation des catalogues libéere du tempsredeail qui se reporte sur une meilleure
maitrise des contenus de I'offre documentaire stadetions tournées vers le public. Loin d'étre
une déqualification ou un recul dans les pratiquexessionnelles, ce passage est au contraire
une requalification intellectuelle et sociale ekewwvancée pour le service public. C’est en cela
gque le changement peut et doit étre compris eagarpar tous les acteurs.

% Initiative de la Bibliothéque municipale de Velumo®m aux Pays-Bas, sélectionnée par les bibliotegqu

néerlandaises a concourir pour le Prix des de 6imtion 2011.

http://www.biblioservice.nl/advies_ontwikkeling/Mealencoach_genomineerd_voor_de_bibliotheek_innevatiijs
2011.asp

% http://bu.univ-angers.fr/page/emprunt-dordinatepestables?destination=node%2F460

% «Tomorrow's new library will be a key agent in enablipepple of all ages to prosper in the informatiacisty helping

them acquire new skills for employment, use infoionatreatively, and improve the quality of theirds. Libraries will play

a central role in the University for Industry, iifidlong learning projects, and in support of anglividual who undertakes

self-development:

Keith R. Stevens., « Les bibliotheques ne sontyraquement des lieux de lectureBBF. Paris : 2000, n° 5, p. 53-

61

%Catherine Clément,L’essoufflement du modéle : symptdmes et causmsel modéle de bibliothéque 2,

Villeurbanne : Presses de I'Enssib, 2008 ; Papiers.
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Conclusion

Ce travail nous a permis de cerner au plus prés eejgux stratégiques auxquels les
bibliothéeques seront de plus en plus confrontééenduéte de terrain et la diversité des
personnes interviewées nous ont révélé une digedstterritoires ou s’expriment de nouvelles
exigences politiques.

Les différents acteurs du changement des bibliateégque nous avons consultés se sont tous
déclarés incités a répondre avec plus de pertinehde réactivité aux demandes de leur tutelle
et des usagers. Nous avons cependant consciendestpgit |1a d’acteurs particulierement
engagés qui ne sont pas forcément aussi reprégsngaton pourrait le souhaiter. Mais le
volontarisme ne saurait en outre, a lui seul, seiffi répondre aux défis de la profession.

Toutes les personnes rencontrées jugent que legehn@nt est certes difficile & mettre en
ceuvre, mais pas impossible. Nous avons la conviaice les professionnels ne pourront faire
I’économie d'une prise de conscience des enjeudédts qu’ils doivent relever sur leur
territoire. Pour beaucoup d’élus, de responsabldmimstratifs et de bibliothécaires, la
bibliotheque-médiathéque est pour I'essentiel, mdreit ou on préte des livres, des disques, des
vidéos, voire ou I'on consulte Internet.

Il est temps de prendre en compte les autres dimesnsiu service, I'offre d’installation et de
services. Il est donc nécessaire de se demandeoidagbibliothéque peut servir et en quoi elle
se justifie en tant gu’institution publique. Le @élloit partir :

» des enjeux de société ;

« des politiques publiques auxquelles elles doivemtigbuer ;

« de l'adaptation de I'offre a la réalité des besalésoulant des enjeux et des politiques ;

« des modalités matérielles de cette offre au reghesl opportunités techniques et de
I’évolution des usages et des comportements ;

« des opportunités de rationaliser des modes de ifomatment traditionnels de moins en
moins adaptés ;

« des besoins pour s’engager dans un processus #atina permanente et rechercher
I'optimisation des moyens ;

« des formes de partenariat a entreprendre ainsi daee fusions (universités,
intercommunalité) qui déboucheront sur des coopsratentre bibliotheques.

C’est en engageant une réflexion collective surégmnses a donner et en construisant avec ses
collaborateurs un projet global, que le directewunpa ouvrir la voie et accompagner les
équipes vers une compréhension globale et partageehangement. Cette dynamique de
changement ne pourra en effet étre pérenne samdsk en place préalable d’'un management
durable et responsable. Celui-ci ne doit exclurespene et permettre le développement
individuel des compétences intellectuelles et tetbgiques.

Les bibliothécaires du XXl siecle doivent faire la preuve de leur créativié de leur
adaptabilité. On peut d'ores et déja prévoir quasdées années a venir, les directeurs de
bibliothéques auront a accompagner de facon maisdgétes étapes décisives liées a la fusion
et a I'enracinement territorial des universitépedparer la mutualisation des équipements.

Anticiper et préparer les organisations a ces chamgts structurels et durables reléve dés
maintenant des principales missions d'un directiubibliothéque.
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METHODOLOGIE

Le postulat de départ pour mener ces entretieng alé respecter I'anonymat des personnes
interrogées. Les entretiens ont été conduits indieilement, en face-a-face, en s’appuyant sur
une grille d’'une quinzaine de questions semi-dives qui sont données en annexe. Nous avons
souhaité recueillir, en toute confiance, une patiblérée de toute contrainte.

Afin de respecter la confidentialité des témoigrmgka été choisi de présenter les entretiens de
facon chronologique

Description de I’échantillon

» 17 entretiensont été menés entre le 26 aodt et le 19 décembid 2lans quatre
régions :
0 11 entretiens menés de-de-France,
0 2 dans I'Ouest de la France
0 2dansI'Est
0 2 dans le Sud-Est de la France.
e D’une durée moyenne d'une heure trente, le tempsacré aux entretiens correspond a
25 heures et demie d’enregistrement.
» Surles 17 personnes rencontrées, nous avons ienerv
o 10 femmes
0 7 hommes

Si I'on étudie de plus prés cet échantillon, il aggit que :
* Parmi les 10 femmes rencontrées, 4 occupent deegpde direction et 6 sont cadres
intermédiaires.
+ Parmi les 7 hommes rencontrés, 5 occupent des pa&talirecteurs de grade A+ (3
directeurs de bibliotheques : 2 de BU et 1 de BMDGS ; 1 directeur de formation).
Une des personnes interviewées a un statut de datdrenédiaire malgré des missions
importantes d’encadrement.
L’échantillon présenté est composé de :
e 11 fonctionnaires (hommes et femmes confondus) defdnction publique d’'Etat
dont :
0 10 catégories A+ (1 haut fonctionnaire énarque,oBservateurs généraux, 3
conservateurs en chef, 2 conservateur des bibljoths)

o 1BAS
» 6 fonctionnaires (hommes et femmes confondus) dddaction publique territoriale
dont :

0 2 catégories A+ (1 conservateur en chef, 1 conseuva
o 1 bibliothécaire
o 1 assistant qualifié hors classe
0 2 assistants qualifiés
* 1 personne appartenant au secteur prjivéembre fondateur d’'un cabinet de conseil.
Pourcentage de personnes travaillant dans la femgtublique :
* 84 % depuis plus de 5 ans.
* 16 % depuis moins de 5 ans

L’ancienneté dans le méme établissement :
e 30 ans: 1 personne
e 20 ans: 4 pers.
10 ans: 9 pers, soit 53 % de I’échantillon inteevié
e 5ans: 3 pers.
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44,5 ans c’est I'estimation de la moyenne d’age des persosinencontrées.
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TABLEAU RECAPITULATIF DES ENTRETIENS REALISES

Date de
I'interview

Etablissements Fonction de
visités I'interviewé

Durée de Sigle de
I'interview || I'interviewé

Réseau de
bibliotheques
municipales

Directeur du
réseau

26/08/2011

1h30

Al

Bibliotheque
annexe

Responsable de
la bibliotheque

26/08/2011

1h30

SCD

Directeur

29/08/2011

1h30

SCD

Bibliothécaire
Administrateur
base SIGB

29/08/2011

1h30

Médiatheque
intercommunale

Directeur

30/08/2011

1h30

Médiatheque
intercommunale

Responsable

30/08/2011

1h30

Réseau de trois
médiathéeques
municipales

Directeur du
réseau

31/08/2011

1h30

Bibliotheque
centrale

Responsable
informatique
Bibliothécaire
adulte

31/08/2011

Administration
générale d’'une
collectivité

Directeur
général des
services

26/09/2011

CRFCB

Directeur

01/09/2011

CRFCB

Responsable
pédagogigue

01/09/2011

SICD

Directeur

30/09/2011

SICD

Encadrement
des personnels
de magasinage

30/09/2011

Bibliotheque
municipale

Directeur

8/11/2011

Cabinet de
Conseil

Directeur

28/11/2011

Bibliotheque

interuniversitaire

Directeur
Adjoint

19/12/2011

Bibliotheque
interuniversitaire

Responsable
de pole

19/12/2011
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GRILLE D'ENTRETIEN / DIRECTEUR

Nom de l'interviewé :

Nom et nature de I'établissement (BM/SCD) :
Votre ancienneté dans la fonction publique ?
S’agit-il de votre premier poste de directeur ?

Oui / Non

‘ 1. Relation avec la tutelle

Quelle est la place de la bibliothéque dans la politique du territoire ?
1. Quelle place occupe la culture et I'’éducation dans le programme du mandat ?
2. Les élus / présidents d’université ont-ils un projet éducatif et culturel fort et affirmé ?
3. Les missions de la bibliothéque sont-elles bien identifiées par les partenaires
institutionnels ?

Avez-vous le sentiment que I'action politique locale est parfaitement lisible et comprise par les
agents ?

si non pourquoi ?

2. Le changement en bibliotheque

Diriez-vous qu’aujourd’hui le changement en bibliothéque est :
1. Inévitable
2. Indispensable
3. Inutile

Pourquoi ?

Vous avez récemment conduit le changement
1. Quel en a été I'élément déclencheur ?
2. Qui a posé le diagnostic ?

De quel type est ce changement ?
1. Politique (intégration a une intercommunalité, fusion entre établissements, construction
d’un nouvel équipement ...)
Stratégique (organigramme, projet d’établissement ...)
Technologique
Culture professionnelle
Autres (merci de préciser)

grLN

Le changement a t-il répondu a une demande ?

La décision de conduite de changement a t-elle été soutenue ? si oui par qui ?
Vous étes-vous senti (e) suffisamment formé a conduire le changement ?

1. Avez-vous suivi une (ou des) formation au management ?

2. Sioui dans quel cadre ? formation initiale ? continue ? autres (a préciser)

Quels sont les freins que vous avez identifiés ? plusieurs réponses possibles.
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Comment se sont-ils manifestés ?

ghwdbE

Peur
Résistance
Colere
Conflits
Apathie

Quels ont été les impacts du changement ? positifs / négatifs

PoNPE

Sur les publics

Le travail des équipes

La formation des équipes
Autres (a préciser)

3.

Le changement et les bibliothécaires

Comment le changement a-t-il été vécu par I'équipe ?

1.
2.
3.

Adhésion
Rejet
Désintéressement

Les bibliothécaires et le changement de posture : quelles attentes pour la direction ?

a.
b.

Vers I'acquisition de nouvelles compétences ? écriture web, réseaux sociaux ...
Vers I'adaptabilité aux nouveaux besoins des publics ? élargissement des horaires

d’ouverture, médiation avec les publics, accompagnement a la formation des usagers ...

Les recrutements : quels profils sont recherchés ?
La formation des agents : quels sont vos besoins ? sont-ils satisfaits par les centre de
formation / Enssib ?

En conclusion

Avez-vous le sentiment qu’il est aisé de conduire le changement en bibliotheque ?

1.
2.

Si oui, pourquoi ?
Si non, pourquoi ?

Quelles sont vos recommandations ?

Je vous remercie de votre collaboration.
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GRILLE D'ENTRETIEN / CADRE INTERMEDIAIRE

Nom de l'interviewé :

Nom et nature de I'établissement (BM/SCD) :

Quelle est votre fonction ?
Votre ancienneté dans la fonction publique ?

Etes-vous titulaire ?

\ 1. Relation avec la tutelle

Quelle est la place de la bibliotheque dans la politique du territoire ?
4. Quelle place la culture et I’éducation occupent-elles dans le programme du mandat ?
5. Les élus / président d’'université ont-ils un projet éducatif et culturel fort et affirmé ?
6. Les missions de la bibliothéque sont-elles bien identifiées par les partenaires

institutionnels ?

7.

Avez-vous le sentiment que I'action politique menée localement vous est parfaitement
1. Communiquée
2. Claire et comprise

si non pourquoi ?

2. Le changement en bibliotheque

Diriez-vous qu’aujourd’hui le changement en bibliothéque est :
1. Inévitable
2. Indispensable
3. Inutile — a développer

Pourquoi ?
Pourquoi le changement a t-il été conduit ?
1. Quel a été I'élément déclencheur ?
2. Qui a posé le diagnostic ?
Le changement réalisé a t-il répondu a une demande
La décision de conduire le changement a t-elle été soutenue ? si oui par qui ?
Tout au long de ce processus vous étes-vous senti (e) suffisamment informé (e) ?
1. Oui
2. Non — a développer
Vous étes-vous senti (e) suffisamment accompagné (e) et formé (e) par I'équipe de direction ?

3. Oui
4, Non
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Qui sont selon vous les personnes qui peuvent freiner le changement ? plusieurs possibilités
sont possibles.
Pourquoi ?

Comment ces freins se manifestent-ils ?

agRrLDOE

Peur
Résistance
Colére
Conflit
Apathie

Selon vous quels ont été les impacts du changement ?
Positifs / négatifs

PR

Sur les publics

Le travail des équipes

La formation des équipes
Autres (a préciser)

4.

Les bibliothécaires et le changement

Comment le changement a-t-il été vécu par I'équipe ?

1.
2.
3.

Adhésion
Rejet
Désintéressement

Le changement de posture, vous sentez-vous concerné (e) ?

1.
2.

3.

Acquisition de nouvelles compétences : écriture web, réseaux sociaux ...
Adaptabilité aux nouveaux besoins des publics : élargissement des horaires d’ouverture,
médiation avec les publics, accompagnement a la formation des usagers ...
La formation des bibliothécaires : quels sont vos besoins actuels ? sont-ils satisfaits par
les centres de formation / CNFPT / Enssib ?
Avez-vous l'intention de continuer a passer les concours ?

- Sinon, pourquoi ?

5.

En conclusion

Avez-vous le sentiment qu'il est aisé de conduire le changement en bibliothéque ?

1.
2.

Si oui, pourquoi ?
Si non, pourquoi ?

Comment voyez-vous votre métier évoluer dans 5 ans ?

Je vous remercie de votre collaboration.
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GRILLE D'ENTRETIEN / RESPONSABLES DE
FORMATION

Grille d’entretien — Centre de formation
Nom de l'interviewé :
Nom et nature de I'établissement :
Quelle est votre fonction ?

Depuis combien d’années ?

‘ 1. Ladynamique du changement en bibliotheque

Quel regard portez-vous sur les bibliothéques frangaises ?

Diriez-vous qu'aujourd’hui le changement en bibliothéque est :
4. Inévitable
5. Indispensable
6. Inutile

Pourquoi ?
Quels sont les points sur lesquels les bibliothéques doivent évoluer ?

La posture du bibliothécaire

L'intégration des nouvelles technologies

La formation des agents (du directeur aux adjoints du patrimoine)
L'accueil des publics

La communication

La relation aux élus

NookrwNE

Le changement en bibliothéque est-il un processus
1. Inexistant

2. Lent
3. Rapide
Pourquoi ?

Le changement en bibliothéque répond t-il a une demande
Selon vous qui réalise le changement ?

Qui freine le changement ? plusieurs réponses possibles.
Pourquoi ?

Comment ces freins se manifestent-ils ?

6. Peur

7. Reésistance
8. Colere

9. Conflits
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10. Apathie

\ 2. Le changement et les bibliothécaires

Les profils des bibliothécaires recrutés ces cing dernieres années ont-ils selon vous évolué ?
Quels sont les axes majeurs de I'évolution du métier depuis 5 ans ?

Quels sont les besoins actuels de formation des bibliothécaires :
a. Directeur :
b. Bibliothécaires :
c. Adjoints du patrimoine :

Avez-vous adapté votre catalogue de formation / journées d’études
QOui / non

Quelles sont les motivations des candidats au DU Techniques documentaires et médiation
culturelle ? quelle vision ont-ils de leur futur métier ?

3. En conclusion

Avez-vous le sentiment qu’il est aisé de conduire le changement en bibliotheque ?
3. Si oui, pourquoi ?
4. Sinon, pourquoi ?

Quelles sont vos recommandations ?

Je vous remercie de votre collaboration.
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GRILLE D'ENTRETIEN / DIRECTEUR GENERAL DES
SERVICES

Nom de l'interviewé :

Nom et nature de I'établissement :

Quelle est votre fonction ?

Depuis combien d’années ?

| 1.

La dynamique du changement en bibliothéque

Quel regard portez-vous sur les bibliothéques frangaises ?

En tant que DGS, qu’attendez-vous des bibliotheques ?

Diriez-vous qu’aujourd’hui le changement en bibliothéque est :

7. Inévitable
8. Indispensable
9. Inutile
Pourquoi ?
Quels sont les points sur lesquels les bibliotheques doivent évoluer ?
9. Organisation du travail (disparition catalogage, introduction d’automates de préts, ...)
10. La posture du bibliothécaire
11. L’intégration des nouvelles technologies
12. La formation des agents (du directeur aux adjoints du patrimoine)
13. L'accueil des publics
14. La communication
15. La relation aux élus
16. ...
Selon vous le changement en bibliothéque est un processus
4. Inexistant
5. Lent
6. Rapide
Pourquoi ?

Le changement en bibliothéque répond t-il a une demande

Qui freine le changement ? plusieurs réponses possibles.

Pourquoi ?

Comm
11
12
13
14
15

ent ces freins se manifestent-ils ?
. Peur

. Résistance

. Colere

. Conflits

. Apathie
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2. Le changement et les bibliothécaires

Recrutez-vous sur :
e compétences
» qualifications
* autres

Quelles compétences attendez-vous aujourd’hui :
a. d'un directeur de bibliothéques ?
b. d’un cadre intermédiaire ?
c. d'un agent de bibliotheques ?

Ces attentes sont-elles partagées par les élus ?
Quel est le profil des bibliothécaires que vous avez recrutés ces cing derniéres années ?
A t-il selon vous évolué ?
Quels sont les besoins actuels de formation des bibliothécaires :
d. Directeur:

e. Bibliothécaires :
f.  Adjoints du patrimoine :

3. En conclusion

Avez-vous le sentiment qu’il est aisé de conduire le changement en bibliotheque ?
5. Si oui, pourquoi ?
6. Sinon, pourquoi ?

Quelles sont vos recommandations ?

Je vous remercie de votre collaboration.
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GRILLE D'ENTRETIEN - QUESTIONS / CONSULTANT

Nom de l'interviewé :
Nature de I'établissement :
Quelle est votre fonction ?

Depuis combien d’années ?

1. Comment accompagnez-vous les collectivités territoriales dans la conduite du
changement ? Et ce depuis quand ?

2. Quels sont les besoins actuels de formation des cadres de la fonction publique et plus
directement des cadres d’équipements culturels ?

3. Quels sont les axes de formation que vous pensez devoir développer prochainement au
regard des besoins et évolutions des compétences prochainement exigées ?

4. Quelles sont vos recommandations ?

Je vous remercie de votre collaboration.
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