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La demarche methodologique 

Cette recherche bibliographique a ete faite selon deux grands axes : 

- un axe vertical, correspondant a la double appartenance des Centres de 
documentation a visee pedagogique : appartenance institutionnelle et appartenance 
professionnelle, 
En effet de tels centres ne sont que les sous-systemes d'ensembles beaueoup plus vastes que 
sont l'Education Nationale ou 1'Enseignement Superieur et de micro-systemes locaux 
constitues par les etablissements scolaires dont ils dependent „ On peut donc faire Fhypothese 
que toute action entreprise sur leur fonctionnement ou leur animation ne sera pas sans 
influence sur le reste du systeme et reciproquement. 
Ils font egalement partie de la famille des bibliotheques et centres de documentation, dont ils 
constituent souvent un des plus jeunes elements et par la ont beaucoup a apprendre de leurs 
atnes meme si les logiques peuvent s'averer parfois differentes . 

- un axe horizontal puisque, visant le meme objectif, qui est la formation des jeunes a 
Finformation, une mise en coherence s'impose entre les differents maillons de la chalne des 
apprentissages documentaires . De la BCD a la BU en passant par les CDI, c'est une veritable 
culture de Finformation qui est en train de se mettre en place afin de permettre au citoyen de 
FAn 2000 de maitriser ce qu'il est devenu traditionnel d'appeler « Fexplosion documentaire » 

Nous avons donc ete amene a nous poser les questions suivantes: 

- Qu'en est-il de Fentree des techniques manageriales au sein de FEducation 
Nationale ? Ou en est-on aujourd'hui, quelle forme de management, pour quels objectifs ? 

- Qu'en est -il de Futilisation de ces methodes issues de Fentreprise par le monde des 
bibliotheques et des centres de documentation ? Quels apports, dans quelles conditions ? 
Sont-elles directement transferables , demandent-elles a etre maniees avec certaines 
precautions ? . 

- Les Centres de documentation a visee pedagogique ont-ils ce meme souci ? Quelle 
evolution ? Comment se situent les CDI parmi leurs alnes des Bibliotheques Universitaires ou 
desIUFM? 

- Nous attaehant plus particulierement a ee type de Centres que sont les CDI des 
Lycees et Colleges il nous a semble interessant de faire une typologie de la litterature qui leur 
est consacree . En effet, cela permet de distinguer plusieurs points de vue, de les resituer dans 
le temps et d'en faire une analyse comparative pour essayer d'en degager quelques grandes 
lignes . Une telle demarche nous a conduit a entrer plus avant dans la realite des CDI d'hier et 
d'aujourd'hui et de constater que Fevolution vers une demarche manageriale en CDI n'est 
peut-etre pas seulement ou « simplement», pourrait-on dire, un probleme methodologique 
d'adaptation ou meme un probleme deontologique comme cela peut etre le cas dans les autres 
bibliotheques ou centres documentaires . II vient s'inscrire, en fait, au coeur d'un probleme 
beaucoup plus ancien et visiblement toujours non totalement resolu, malgre (ou « a cause 



de..», diront certains.) la creation du CAPES : eelui de Pidentite professionnelle du 
documentaliste de CDI. 

Une dimension «intemationale » de la recherehe aurait pu apporter des eclairages 
complementaires ou supplementaires a notre sujet mais la diversite des systemes politiques et 
des systemes educatifs qui soutendent la conception des bibliotheques scolaires a 1' etranger 
nous a semble ajouter en difficulte a notre propos. 

***** 



1. Le contexte institutionnel et professionnel 

« L 'entreprise Education Nationale » 

Devant 1'abondanee de la litterature offlcielle, lois, decrets, circulaires, rapports, il 
nous a semble judicieux de retenir pour cette svnthese bibliographique quelques ouvrages 
recents, des annees 90, d'acces plus facile . Ils ont 1'avantage de presenter du systeme 
educatif et de son evolution une image actuelle et actualisee (tenant compte des reformes 
successives de ces dernieres annees), tout en la situant dans une perspective ou retrospective 
historique . La revue « Education et Management» en general, et quelques numeros ou 
articles plus particuliers, donnent une bonne idee de Vetat de la reflexion en ce domaine 
precis . Quelques references plus « confidentielles » en matiere de formation continue ou 
permanente ont ete ajoutees pour le rdle important que 1'une et 1'autre ont joue dans la 
revolution manageriale de 1'Education Nationale . Enfin le rapport Lesourne, donne une 
vision realiste et prospective du systeme educatif, souleve quelques interrogations sur 
1'objectif 80% et sur la configuration du systeme a Van 2000. 

Si Fon en croit la litterature, la revolution manageriale s'est installee au coeur de 
1'Education Nationale au cours de la derniere decennie . Aussi bien au niveau de la gestion 
administrative, gestion des structures, gestion des ressources humaines, qu'au niveau des 
pratiques pedagogiques, aussi bien dans le domaine de la formation initiale que de la 
formation continue ou de la formation permanente . Deux raisons a cela : d'une part ce que 
Jean-Pierre OBIN, Inspecteur General, (8, p. 16 a 20) appelle les mutations de la societe, 
d'autre part le compagnonnage grandissant de FEducation Nationale et du monde de 
Fentreprise dont Jean-Louis AUDUC, Directeur-adjoint de FIUFM de Creteil, nous demontre 
la necessaire complementarite (1, p. 157 a 189). 
Par « mutations de la societe »il faut entendre : 

- les effets de la crise economique qui ont fait le succes de deux notions nouvelles la 
gestion et Fevaluation 

- la decentralisation operee par les decisions de 1983 et 1985, mise en application en 
1986, avec la naissance en 1982 des EPLE, Etablissements Public Locaux d'Enseignement 
relevant de la double competence de 1'Etat et des collectivites territoriales . « La mise en 
oeuvre d'un systeme de competences partagees decidee par les lois de decentralisation, a 
marque, pour Fenseignement secondaire, la fin d'une situation de Tout-Etat » (7, p. 11) . 
Donner une plus grande autonomie aux etablissement scolaires va entramer des obligations de 
resultats et donc une evaluation des formations voire une certaine competitivite entre 
etablissements 

- la democratisation du svsteme scolaire avec ses effets de massification et les enjeux 
socio-economiques qui 1'ont accompagne 

-.le defi des 80% d'une classe d'age au niveau du baccalaureat en 1'an 2000 (5 et 6 ). 
Le compagnonnaee grandissant de FEducation Nationale avec le monde de Fentreprise est 
sensible aux trois niveaux de formation: initiale, continue et permanente 
En formation initiale du CAP a Fecole d'ingenieurs la route est jalonnee de leurs 
interferences mutuelles . Apprentissage et CFA (Centre de Formation d'Apprentis). 
Jumelages etablissements/entreprises . Sequences educatives en entreprise . Developpement 
de 1'enseignement professionnel et des formations en alternance qui vont aller s'accentuant 
avec la Loi Quinquennale . Transferts de technologies de Fenseignement technique vers les 
PME-PMI (14) qui a entraine necessairement 1'integration du concept de qualite ou de 
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demarche qualite a 1'enseignement, le developpement d'une double competence, competence 
professionnelle et competence qualite, et la creation entre autres structures du CNQ, Centre 
National Qualite pour 1'Education Nationale a Lyon . Cette sensibilisation-Qualite aupres des 
etudiants de BTS ou IUT se retrouve bien sur au niveau des ecoles d'ingenieurs et des ecoles 
de commerce ou se sont developpees les formations superieures en qualitologie . 
Ce n'est donc pas anodin si le premier dossier thematique de la MAFPEN de Lyon (11), 
chargee de la formation continue des enseignants, s'intitule « Qualite » . En effet les rapports 
de FEdueation Nationale et de la qualite vont se situer a deux niveaux . La qualite est un 
mode d'organisation du travail, et 1'Education Nationale, comme le reste de la Fonction 
Publique, s'est engagee dans la demarche-qualite . La qualite fait partie des matieres a 
enseigner et FEducation Nationale, notamment a travers 1'enseignement technique, a 
vocation a transmettre les changements qui touchent 1'entreprise . La pratique de la qualite 
dans les etablissements scolaires est la consequence necessaire de l enseignement de la 
qualite . En effet comment etre credible en diffusant un message-qualite si le fonctionnement 
de 1'etablissement ne s'inspire pas de cet esprit ? La formation continue des enseignants doit 
donc integrer cette composante. 
La formation permanente pour adultes dispensee dans les GRETA va introduire un reel 
rapport marchand entre le client-ordonnateur, le client -usager ou apprenant et Forganisme 
de formation (10) . La Loi du 16 Juillet 1971 instaure le droit au conge individuel et son 
financement par Fentreprise a hauteur de 0,8 % puis de 1,2 % de la masse salariale « La 
qualite de la formation, service compris ! »(10). Les notions d'« investissement-formation » 
et de «retour d'investissement», vont logiquement entratner une «transposition de la 
demarche-qualit6 a la formation», «le glissement du couple formateur/forme au couple 
fournisseur/client, la qualite de Facte pedagogique etant en relation avec les effets de celui-ci 
dans les situations de travail. » 

Comment FEducation Nationale s'est-elle adaptee a cette necessaire relation ecole-
entreprise en theorie comme en pratique ? 
Dans Feditorial du n° 5 de la revue « Education et management »(3), Michel CROZIER nous 
explique comment le systeme scolaire a du faire face a la revolution manageriale . Passer 
d'un management obsolete a un management moderne, post-industriel peut constituer une 
source de renovation extraordinaire . « Dans un monde dont le moteur est desormais la haute 
technologie et les services, la logique de rationalisation doit ceder de plus en plus la place a 
une logique d'innovation et de la qualite » . «Le nouveau management doit avoir pour 
premiere mission de creer les conditions pour que les enseignants se motivent et pour qu'ils y 
parviennent il faut qu'il passe lui-meme de la logique de Fobeissance a celle de la 
responsabilite » « Les nouveaux principes qui emergent dans le management post-industriel 
sont tout a fait transposables au systeme scolaire ». Cela n'ira cependant pas sans peine 
puisque Jean-Pierre OBIN peut parler en 1993 de « crise de Forganisation scolaire »(9) . Le 
passage d'une organisation pyramidale a une organisation fractale en est une des responsables 
,L'evolution d'un management de type bureaucratique a un « pilotage par objectifs » ne se fait 
pas toujours sans heurts. Processus de changement et procedures de pilotage ne sont pas 
toujours en harmonie. 
Comment se traduit cette evolution dans la pratique ? Du management des ressources 
humaines ou « management educatif» Maurice BERRARD (2) nous dit, en resumant deux 
ans de reflexion, qu'il est un humanisme, puisqu'il donne la priorite aux ressources humaines 
dans le cadre de demarches participatives s'appuyant essentiellement sur la notion d'« ethique 
de communication » . Le « manager-educateur » remplace le « chef» et est le garant de la 
participation de ehacun . Mais c'est sur la notion de proiet que vont se cristalliser tous les 
efforts .Elle apparait pour la premiere fois en 1982 dans le Rapport SOUBRE . En 1989 la 
revue « Education et Management » publie son numero 0 . La meme annee, apres une phase 
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d'experimentation, obligation est faite a tout chef d'etablissement d'elaborer un « projet 
d'etablissement» . Projet d'etablissement, projet d'entreprise, 1'Education Nationale devient 
elle-meme« une entreprise du troisieme type » (en reference au titre du livre de Georges 
ARCHIER et Herve SERIEYX) trouvant ses fondements dans «une sociologie des 
organisations educatives » ou l'individu est « acteur » et ou interactionnisme et systemique 
sont les maitres-mots , En 1991, Jean-Pierre OBIN consacre un ouvrage entier a cet « outil du 
renouveau» (1'expression est de Michel ROCARD ) qu'est le projet d'etablissement (8) 
.Operateur de raptures mais aussi operateur de coherence, en forme de fleur ou en forme de 
spirale (p.80 a 82) la demarche de projet repose sur trois anneaux, lies entre eux (« le noeud 
borromeen ») : 1'educatif, la logistique et le pedagogique . Cest pourquoi on verra dans le 
meme temps se developper une pedagogie de projet, pedagogie par objectifs, PACTE, PAE, 
Projets d'actions liees au projet d'etablissement, projet d'orientation, projet ZEP, projet de 
1'eleve, projet CDI, projet d'informatisation ou de mise en reseau La fin du centralisme 
administratif marquera aussi la fin du centralisme pedagogique (7, p. 199). 

Entreprise du troisieme type, pilote du troisieme type, enseignant du troisieme type ... 
«1'entreprise Education Nationale » est en marche (dans la litterature du moins ...). 

Du cdte des bibliotheaues et centres de documentation 

L'idee d'une nouvelle forme de management est nee dans le monde des entreprises au 
cours des annees 60 alors que 1'abondance des produits sur le marche occasionnait le 
renversement du rapport de 1'offre et de la demande . II ne s'agissait plus tant de produire que 
de vendre . Taylorisme et Fordisme cederent la place a de nouvelles formes de management 
pour reajuster la demande a 1'offre . Dans le monde des bibliotheques et centres de 
documentation c'est plus tardivement, dans les annees 70 et surtout 80, que le choc de ce 
qu'il a ete convenu d'appeler «1'explosion documentaire » semble avoir engendre un effet 
analogue . La quantite d'information devient telle et revet une telle importance qu'une 
approche industrielle de la fonction documentaire est tentante. 

Tout le monde s'accorde a reconnattre Finteret et l'efTicacit6 des nouvelles methodes 
issues de 1'entreprise . Elles ont fait largement leurs preuves et, meme si le rapport a 1'usager 
n'est pas toujours d'ordre marchand , ce serait une erreur de ne pas s'en servir . Cette 
nouvelle philosophie de gestion pourrait bien « permettre aux services d'information ainsi 
qu'a leur personnel de trouver leur place dans la societe » . Raison invoquee par Rejean 
SAVARD en 1988 a Montreal (27), mais ce «mal dont souffrent paradoxalement les 
documentalistes a la recherche de leur utilite sociale est evoque aussi bien par Jean MICHEL 
ou Eric SUTTER en France (20 et 30) dans les annees 80 . Centres sous-utilises, personnels a 
la recherche d'un statut et d'une identite professionnelle a la hauteur de leurs fonctions, 
autant de constatations qui plaident en faveur du recours a des methodes difKrentes. 

Le concept de competitivite (annees 87-88) puis un peu plus tard celui de concurrence 
(annees 90) accelerent encore le processus d'evolution et rend urgente la necessite du 
changement . Competitivite entre les entreprises puisque, compte-tenu des enjeux 
^conomiques croissants, les services d'information deviennent le nerf de la guerre en matiere 
de veille strategique (baptisee plus recemment «intelligence economique ») et d'aide a la 
decision . Cette notion de competitivite, largement mise en avant dans les ecrits de Jean 
MICHEL ou d'Eric SUTTER fera meme 1'objet d'un rapport specifique dans le cadre de la 
preparation du X°Plan en 1989 (18). Concurrence entre les differentes sources d'information 
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possibles : « que ee soit dans un contexte non marchand ou dans un contexte monopolistique, 
on est toujours en situation de concurrence (directe ou indirecte). Un service de 
documentation interne a une entreprise (qui n'est autre qu'une mini-« societe de service »au 
sein de celle-ci) est en concurrence avec les autres canaux d'information que les utilisateurs-
clients peuvent mobiliser : collegues de travail, banques de donnees, centres techniques, 
...Une bibliotheque de quartier est en concurrence avec la bibliotheque du comite d'entreprise 
ou avec la mediatheque de la ville voisine ou encore avec d'autres modes d'acces au livre ou 
a la culture . Ne parlons pas des entreprises d'information privees qui, elles le savent bien, 
sont en concurrence avec leurs homologues nationaux ou etrangers » Eric SUTTER (32 p.17). 

Si l'on ajoute a cela des enjeux economiques, pour ne pas dire financiers, evidents 
puisque «le traitement des informations coutant cher, il faudra demontrer plus qu'auparavant 
son utilite et la productivite de 1'unite de travail» (30), il devient donc clair que 1'« on est 
amene dans les unites de documentation a faire face a une situation similaire a celle que 
rencontrent les PMI» . La tentation est donc grande de « diriger son unite de documentation 
comme une entreprise » c'est ce que preconisait Eric SUTTER des 1985 lors du Congres IDT 
(30). 

Mais peut-on appliquer a une organisation offrant des services (services 
d'information) les memes methodes de gestion qu'a une organisation commercialisant des 
produits ( produits industriels) ? Et qui plus est, peut-on appliquer a un service du secteur 
public, a but non lucratif et souvent a finalite culturelle, les memes methodes qu'a un service 
du secteur prive a but lucratif et donc marchand ? 

A cette double question les reponses apportees furent diverses . Pas de problemes pour 
les uns, des precautions pour les autres . L'adaptabilite de ces methodes venues d'ailleurs si 
elle semble aller de soi pour les uns, n'est pas sans interroger les autres et differentes 
mouvances sont a distinguer: 

- pragmatisme a 1'anglo-saxonne, celui d'Outre Atlantique, dont Rejean 
SAVARD de 1'Ecole des Bibliotheques et Services dTnformation de 1'Universite de Montreal 
est le principal representant 

- courant entrepreneurial impulse en France par 1'ADBS et ses deux grands 
representants Jean MTCHEL et Eric SUTTER 

- courant des bibliotheques et centres documentaires du secteur public, dont les 
recherches se font dans le cadre du CERSI avec pour principaux representants Jean-Michel 
SALAUN et Anne MAYERE. 

II semble que se soit d'Amerique du nord et de Grande -Bretagne que nous viennent 
les premieres publications reliant directement le marketing et les services d'information 
documentaire . Apres que 1'americain Philip KOTLER ait propose d'etendre la demarche 
marketing a une activite non commerciale , aux organisations sans but lucratif, Rejean 
SAVARD decida de 1'appliquer aux bibliotheques et particulierement aux bibliotheques 
publiques . Les experiences menees pendant plusieurs annees etant concluantes et les effets 
positifs, la methode fut adoptee . Les resultats demontrent la valeur de la methode . Cest au 
point que, pour accelerer sa mise en pratique et ameliorer 1'utilisation des services 
d'information, il enonce en 1988 un certains nombre de « principes directeurs » pour la 
formation des archivistes, bibliothecaires et specialistes de 1'information (27). 
L'enseignement de la demarche marketing est destinee a renouveler leur enseignement et 
leurs pratiques professionnelles . En 1991, lors du Congres IDT (28), Rejean SAVARD 
associera au concept de marketing celui de qualite . L'association des deux etant selon ses 
dires le seul moyen pour les services d'information de relever les defis de demain et 
d'aborder le XXF siecle . L'accent est mis a nouveau sur la formation initiale et continue des 
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bibliothecaires-documentalistes et le developpement d'une « orientation service». En 1994, 
c'est sur 1'audit marketing que portera son intervention a IDT . Cette derniere technique 
permet de verifier la performance d'une entreprise sur le plan marketing, il devrait etre 
effectue periodiquement . La encore, diverses experiences d'application aux services 
d'information s'etant averees fructueuses, la methode fut adoptee. 

En Europe. il semble que ce soit les centres de documentation et particulierement 
ceux du secteur prive qui se soient preoccupes de techniques manageriales . Le rdle de 
VADBS fut determinant puisque en tant qu'association elle fut particulierement active a 
quatre niveaux : circulation de l'information (par la presse professionnelle), reflexion 
(Congres), edition (nombreuses publications), et formation (stages de formation continue ) . 
Deux grands noms se relaient ou s'associent au fil des publications : Jean MICHEL, President 
de 1'association, et Eric SUTTER, lui-meme membre actif et secretaire general. 

Partie integrante de 1'entreprise les centres documentaires du secteur prive meme s'ils 
n'entretiennent pas de relations marchandes directes avec les usagers, jouent, comme nous 
1'avons vu, un role important dans 1'economie generale de 1'entreprise (competitivite, 
concurrence, veille strategique) . Cest donc tout naturellement dans ce type de centres que 
s'appliqua en premier la formule d'Eric SUTTER : « gerer cette activite comme une 
entreprise ». Pour cela il faut: « abandonner certains schemas archaiques...remettre en cause 
les methodes de travail....innover pour etre efficace » et dans le meme temps revaloriser 
Fimage de marque des bibliothecaires ou documentalistes qui, de techniciens de 
Vinformation, deviennent des «informateurs industriels», des «entrepreneurs de 
1'information », des « ingenieurs ou managers de 1'information » (20). 

On assista a une veritable mobilisation generale autour de Fanalyse de la valeur, 
« methode dont Fapplication parait etre a Fusage, assez universelle » et donc applicable £ des 
produits immateriels tels que 1'information . Ainsi naquit donc 1'AVTD (Analyse de la Valeur 
appliquee aux produits de services d'information et Documentation) . Utilisee dans un 
premier temps pour la conception (value engineering) ou la reconception (value analysis) des 
centres documentaires, elle permit rapidement de faire de veritables « bilans de sante » et 
devint un outil d'evaluation fonctionnelle et participative precieux pour Famelioration des 
services . Une « nouvelle philosophie de Fevaluation » etait nee (21). Son succes fut tel que, 
des 1986 Fenseignement de Fanalyse de la valeur fut integre dans la formation initiale des 
futurs bibliothecaires (ENSSIB), des futurs documentalistes (INTD), et dans la formation 
continue du personnel en place (stages ADBS) . L'ouvrage de Jean MICHEL en 1992 (22) 
atteste largement 1'universalite d'application de cette methode . L'ADBS peut se feliciter de 
son succes en matiere de promotion de 1'AVID (mention dujury au concours « Valeur 90 »). 

Parallelement a ce qui se passe au Canada, demarche marketing et demarche qualite 
sont mises a 1'honneur . On peut parler de la chaine documentaire comme d'une chaine de 
montage dans Findustrie automobile, il suffit de decnre les differentes operations avec « une 
autre terminologie » (31 p. 10), elles deviennent des operations typiquement industrielles et on 
peut les traiter comme dans une veritable entreprise . Deux slogans marquent la litterature des 
annees 90 : «Documentalistes, bibliothecaires, archivistes, informateurs, specialistes de 
Finformation, concepteurs de dispositifs d'information, producteurs de banques de donnees, 
consultants en ingenierie documentaire, jouez la carte de la Qualite et vous serez gagnants » 
(31 p. 12), « Documentalistes distributeurs, courtiers, jouez la carte du marketing et vous 
serez gagnants» (32 p.20). Analyse de la valeur, marketing, qualite, trois techniques 
complementaires tout en ayant une approche commune : la priorite au client. Comme nous 
Favons vu au Quebec, 1'audit marketing arrivera tout naturellement au «temps du contrdle et 
du suivi » (32 p. 185). 

Et, tout recemment, Michel SUTTER demontre Finteret du « benchmarking » dans un 
article de la revue «Documentaliste » (33), idee qui apparaissait deja dans son dernier 
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ouvrage sur le marketing (32), Cette derniere technique permet de parer a la concurrence et 
de «comparer les resultats d'une unite de travail a ceux d'unites equivalentes d'autres 
entreprises ». Evaluation comparative adoptee par les entreprises, elle devient « un outil de 
management pour les services documentaires complementaire de la demarche qualite, de la 
demarche marketing et de Fanalyse de la valeur », 

Adequation parfaite et sans probleme du monde de 1'entreprise et du monde des 
servives de l'information, un simple changement de vocabulaire suffit. Panacee universelle, 
les outils de management doivent etre utilises par les professionnels de Finformation, il suffit 
pour cela de mettre en place une veritable politique de formation. 

Dans le monde des bibliotheques du secteur public. a finalite culturelle le plus 
souvent, Fenthousiasme est moins grand, le climat plus frileux. L'appropriation des 
techniques manageriales ne semble pas se faire avec la meme rapidite et la meme conviction . 
Attachement immodere a une longue tradition de bibliotheconomie ? Reticences face a la 
nouveaute ? Ou bien y a-t-il des raisons plus serieuses et fondamentales a cette mefiance ? 

Le livre de Jean-Michel SALAUN prenant pour exemple le marketing (26) se 
demarque des deux courants precedents en en faisant une critique vigoureuse . Pragmatisme 
d'Outre-Atlantique ? L'experience n'est que le premier temps de la recherche, celui de la 
decouverte . Simple transposition du commercial au culturel, sans adaptations profondes, est-
ce bien raisonnable ? « Par ailleurs les mentalites, les structures europeennes, necessitent une 
argumention plus raisonnee, plus cartesienne pour evoluer. En Europe, la preuve par le 
succes, le resultat ne suffit pas toujours, il faut encore exposer les causes pour convaincre » , 
Quant au courant entrepreneurial, il est peut-etre valable dans le secteur prive mais dans le 
secteur public, bibliotheques et centres de documentation ne sont pas des « entites totalement 
autonomes. Ils ont des tutelles vigilantes, sont inseres dans des collectivites, des universites, 
des centres de recherche...pratiquement ces organismes doivent imaginer une double strategie 
marketing, une en direction des usagers, une en direction des tutelles», Pas de placage 
artificiel, il ne s'agit pas de « mimer inconsciemment les reflexes d'une firme commerciale 
traditionnelle » . En bref, on ne peut pas « identifier sans precaution 1'activite d'un centre de 
documentation a celui d'une petite entreprise » . Pas d'utilisation intempestive : « L'outil doit 
donc etre manie avec piicaution . II ne s'agit pas de recettes a appliquer sans dicernement, ni 
non plus d'une nouvelle philosophie de la vie sociale comme certains gourous de la discipline 
voudraient le faire croire....il s'agit d'une technique pour gerer les rapports d'une organisation 
avec son environnement. La technique a ses limites et doit etre constamment affinee et 
adaptee, mais elle a fait la preuve de sa grande efficacite, il serait dommage de ne pas en 
profiter». Technique oui, philosophie non, religion encore moins, recettes magiques 
certainement pas. 

Adapter, c'est tout le travail du chercheur. Les travaux de Pierre EIGLIER et Eric 
LANGARD avaient mis en evidence le concept de servuction, montrant que 1'on ne pouvait 
pas assimiler la production d'un service a la production d'un bien classique. II y a en effet ce 
temps d'interaction entre le producteur et le consommateur qui est constitutif du service lui-
meme. Logique de service et logique de production ne sont pas identiques. Le service est co-
produit, il est le resultat de Factivite conjuguee du producteur et du consommateur d'ou le 
mot de servuction. Ce n'est qu'a partir de cette donnee fondamentale que Fon peut avancer 
les premiers principes d'un marketing des services. Jean-Michel SALAUN, chercheur au 
CERSI, participe a cette reflexion en prenant Fexemple de Fadaptation du marketing-mix aux 
services d'information (25 et 26). Dans la revue BBF (19), Anne MAYERE s'interroge sur 
Fapplication de la demarche-qualite aux services en general et aux bibliotheques en 
particulier, elle expose une methodologie de recherche-action conduite dans le cadre du 
CERSI en collaboration avec les professeurs des bibliotheques, des chercheurs du CERSI et 
des consultants specialises en demarche-qualite. 
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Une meme conviction pour ces differentes mouvances : on ne peut ignorer le succes 
des techniques manageriales et ce serait une erreur de ne pas en profiter, Mais trois attitudes 
differentes: pragmatique, entrepreneuriale et reflexive. 

Les divergences des deux courants fran<?ais trouvent leur illustration dans la 
publication a deux annees d'intervalle de deux ouvrages aux titres etrangement voisins : celui 
de Jean-Michel SALAUN en 1992 «Marketing des bibliotheques et centres de 
documentation», et celui d'Eric SUTTER en 1994 «Le marketing des services 
d'information ». Bibliotheques et centres de documentation, services d'information, reference 
culturelle, reference professionnelle, vision retlexive, vision «utilitariste» selon le mot 
d'Eric SUTTER. 

Et cependant, si ce dernier met toujours autant 1'accent sur la necessite d'une 
approche industnelle de l'information, mention est faite toutefois de «la specificite de la 
matiere ». Lors de son intervention a IDT en 1994 Eric Sutter declare : « si la demarche 
marketing, dans la succession des phases, est universelle, il n'en demeure pas moins que les 
services d'information et de documentation ont leur specificite (il existe un marketing 
documentaire comme il existe un marketing des entreprises culturelles, ou un marketing des 
organismes humanitaires) . La connaissance du milieu de rinformation/documentation et de 
son environnement est essentielle » . L'ouvrage de 1994 (32) distinguera trois temps dans la 
demarche marketing: 

le temps des etudes prealables, 
le temps de la reflexion, 
le temps de la mise en oeuvre . 

Une importance toute particuliere est donnee aux etudes prealables, cette connaissance « en 
amont», la connaissance de Fenvironnement, trop souvent negligee (ce qui explique peut-etre 
certains echecs). Reconnaissance de differents terrains d'application et de leurs speciflcites, 
complexification de la methode, importance de Fenvironnement, voila qui n'est pas sans 
rappeler Fanalyse de Fenvironnement fonctionnel que preconisait Jean-Michel SALAUN en 
1992 (25). Tutelle, partenaires, segmentation etaient les differentes composantes du 
« positionnement» qui doit preceder Fapplication du marketing-mix. Une evolution semble 
se dessiner, le discours se module. 

De son cdte Jean-Michel SALAUN (26) denonce le danger qu'il y aurait a s'enfermer 
aussi bien dans une vision trop etriquee de la bibliotheconomie dont les apports en matiere de 
gestion sont loin d'etre negligeables ou perimes (les bibliotheques n'ont pas attendu 
Favenement de la demarche marketing pour se poser certains problemes et essayer de les 
resoudre ) que dans une vision trop industrielle du marketing documentaire . « Ce savoir 
commun, qui transcende les clivages professionnels, peut et doit feconder le savoir 
categoriel » Chacun faisant un pas vers Fautre 

Contexte institutionnel ou contexte professionnel, tout ce « macro-environnement» 
des centres de documentation a visee pedagogique se trouve en pleine effervescence 
manageriale. Apres Fengouement de la nouveaute, Fenthousiasme des premiers resultats, les 
crises parfois, ou les heurts de conceptions differentes, vient le temps de la reflexion et des 
adaptations plus fines et plus specifiques. Mais il est sans conteste que les techniques 
modernes de gestion issues du monde de Fentreprise ont bouleverse radicalement les 
methodes de travail, engendre, par leur dynamisme, des changements indispensables et sont le 
ferment de nombreuses innovations. Dans ce contexte, comment ont evolue les centres de 
documentation a Finterieur du systeme educatif ? 

***** 



2 . Les centres de documentation a visee pedagogique 

Amroche historiaue 

Ces dix dernieres annees ont vu naitre, se developper ou se transformer un type 
particulier de centres documentaires, ceux qui sont en relation directe avec 1'enseignement et 
la formation des jeunes et qu'il est desormais convenu d'appeler : les centres documentaires a 
visee pedagogique. 

Le rapport BOURDIEU-GROS,publie en 1989 (35) affirmait, dans son deuxieme 
principe, la necessite de « privilegier tous les enseignements propres a offrir des modes de 
pensee dotes d'une validite et d'une applicabilite generales par rapport aux enseignements 
proposant des savoirs susceptibles d'etre appris de maniere efficace par d'autres voies 

veiller a ce que l'enseignement ne laisse pas subsister des lacunes 
inadmissibles... .notamment en matiere de modes de pensee ou de savoir-faire fondamentaux 
qui, parce qu'ils sont censes etre enseignes par tout le monde, finissent par n'etre enseignes 
par personne . » .La formation a 1'information est un de ces savoir-faire fondamentaux . 

De la BCD a la BU en passant par les CDI, c'est une veritable culture de 1'information 
qui est en train de se mettre en place et tout ce monde est en plein bouleversement . BCD 
nouvellement creees et gagnant de plus en plus de terrain dans les ecoles primaires, CDI plus 
anciens mais obtenant une reconnaissance officielle par la creation du CAPES de 
documentation en 1989, BU restructurees et dynamisees par les decrets de 1985 et 1991 les 
regroupant en SCD . Sans compter les mediatheques ou Centres de Ressources des tous 
nouveaux IUFM, crees en 1989, et metamorphosant les bibliotheques des anciennes Ecoles 
Normales en veritables «laboratoires pedagogiques ».Tout le monde s'accorde pour que 
former rime avec apprendre a s'informer. 

L'ouvrage edite par 1'ADBS en 1993 (34) est un plaidoyer « pour une culture de 
1'information» . «Former les jeunes generations a mieux maitriser cette ressource 
difficilement saisissable et faire prendre conscience aux decideurs des enjeux d'une politique 
d'information documentaire restent des taches difficiles » . Premiere publication commerciale 
consacree uniquement a ce theme, 1'ouvrage regroupe deux textes : le rapport du groupe de 
travail interministeriel preside par Herve SERIEYX intitule «Formation a 1'usage de 
1'information» et le rapport de Jean MICHEL pour le programme d'information de 
1'UNESCO et de 1'UNISIST intitule « Principes directeurs pour la formation des ingenieurs a 
la maitrise de 1'information specialisee » . Du jeune enfant a 1'ingenieur, «transmettre des 
normes de comportement et des modeles d'apprentissage» en matiere de culture 
d'information, tel est 1'objectif. 

Comment realiser cet objectif dans la vie quotidienne de 1'enfant-eleve-etudiant tout au long 
de sa scolarite ? En quoi de tels centres se distinguent-ils de ceux etudies precedemment ? 
En quoi leur gestion et leur animation posent-t-elles un probleme particulier ? 
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Essai de definition 

Lors d'un seminaire organise par la FADBEN sur le profil professionnel du 
documentaliste de CDI (63), Gerard LOSFELD, enseignant a Lille III et directeur du CREDO 
distingue fondamentalement de tels centres des autres bibliotheques ou centres de 
documentation du secteur public ou prive en mettant 1'accent sur « le heurt de deux logiques : 
«la logique patrimoniale et la logique pedagogique» . La logique patrimoniale «est 
Fheritage d'une conception considerant que les textes contiennent de fagon stabilisee a 
jamais un etat du savoir, vieille notion, fondement du systeme actuel des ressources 
documentaires . Le savoir est consigne dans des textes et organise dans un cloisonnement 
disciplinaire. Leurs lieux de stockage sont les bibliotheques, symbole d'un etat du savoir 
cumulable, facteur de stabilite » A cette logique statique s'oppose la logique pedagogique qui 
releve non de la conservation du savoir mais de la construction du savoir. Apprendre a l'eleve 
a « naviguer sur Focean du savoir»tel est 1'objectif a atteindre et pour cela le former a ce qui 
est convenu d'appeler «les heuristiques de Finformation ». Cette distinction est restee celebre 
dans la profession meme si la numerisation et Favenement de Fimmateriel en matiere 
d'information ont quelque peu bouscule les donnees, meme si la navigation a voile a fait 
place aux autoroutes electroniques . Informer mais aussi former telle est la double mission de 
ces centres. 

Deux articles de Seraphin ALAVA, responsable de la formation des enseignants-
documentalistes a FIUFM de Toulouse, ont attire notre attention (53 et 54). 11 y est question 
de « didactique de la mediation documentaire » et de « nouvelle ecologie de la connaissance » 
. Le role du documentaliste est de « creer les conditions didactiques de Facquisition des 
savoirs par les eleves a travers 1'outil documentaire . II va donc introduire le CDI comme un 
media et comme lieu d'apprentissage....le CDI n'est pas seulement le lieu de rangement des 
documents, il est inclus dans 1'acte d'enseignement comme media et obstacle a 1'acces aux 
informations...il est par lui-meme une situation -probleme...interface d'acces a Finformation, 
la gestion documentaire est donc au service de la fonction pedagogique ». Le mddia structure 
la connaissance. Du « CDI-scriptorium » au CDI de Fere des reseaux en passant par le « CDI-
Gutenberg », le support structure le savoir. « Le documentaliste est le guide des safaris de la 
connaissance » 

Oceans du savoir, autoroutes de Finformation, safaris documentaires, les auteurs ne 
manquent pas d'imagination pour parler des CDI et de ces centres de documentation a visee 
pedagogique mais qu'en est-il dans la realite ? Comment ont-ils vecu Fevolution ou 
revolution manageriale qu'ont connu le systeme educatif ou le monde des bibliotheques et 
centres de documentation ? Ils font partie de la famille des services d'information du secteur 
public(donc a but non lucratif), appartenant au domaine culturel, ils ont une fmalite 
pedagogique . Quelles possibilites de transposition des techniques evoquees plus haut (AVID, 
marketing, qualite, audit....) ? 

Dans 1'Enseisnement Superieur. 

C'est dans FEnseignement Superieur que ce processus de formation a Finformation 
trouve son achevement et son reinvestissement immediat par Fentree dans la vie adulte et 
professionnelle .Si les rapports d'Herve SERIEYX et de Jean MICHEL detaillent et 
temoignent de son insertion dans les cursus pedagogiques des grandes ecoles ils ne nous 
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donnent guere de precisions sur les centres documentaires qui sous-tendent une telle politique 

La litterature n'est pas tres riche a ce sujet et c'est dans la litterature grise ou meme dans un 
type de litterature plus confidentielle, interne aux structures qui 1'engendre, qu'il faut 
chercher des elements de reponse, 

A plusieurs reprises, dans ses ecrits, Jean MICHEL fait allusion a une etude 
« remarquable » faite pour 1'IUFM de Rouen (37). La creation des IUFM en 1989 allant de 
pair avec la creation de vastes centres de ressources, mediatheques ou CDI (1'appellation 
varie selon les regions), la conversion et le regroupement des anciennes bibliotheques 
d'Ecoles Normales fut un grand chantier. Regrouper, structurer, mettre en reseau les 
differents sites, les mettre en synergie avec les BCD et CDI du meme secteur pour en faire 
des terrains de stages ou des terrains d'application n'etait pas chose facile . Pour mener a bien 
ce projet 1'IUFM de Rouen eut recours a la methode d'analyse de la valeur et Fanimateur du 
projet n'est autre que Jean MICHEL. On retrouve Fintegralite de ce projet dans son ouvrage 
de 1991 (22) Celui-ci prend donc en compte les donnees de FIUFM et de son environnement, 
les partenaires, les ressources internes et externes, les contraintes, les cibles utilisatrices, les 
grandes fonctions du Centre dont il est fait une hierarchie strategique, et deflnit les grandes 
etapes de la mise en oeuvre du projet. Dans le meme esprit, un projet de salle de formation 
aux technologies de Finformation est actuellement a 1'etude. Eric SUTTER, de son cote, fait 
mention dans son ouvrage sur la qualite (31 p. 105)de «tableaux de bord Qualite»des 
bibliotheques universitaires qui regroupent un certain nombre d'indicateurs retenus par la 
direction des Bibliotheques universitaires pour mesurer la qualite du service rendu. 

La litterature grise commence aussi a nous fournir quelques exemples d'utilisation des 
techniques issues de Fentreprise pour Felaboration de projets tels que le regroupement des 
BU en SCD selon les decrets de 1985 et 1991. Des memoires d'eleves conservateurs de 
bibliotheque en temoignent ( 36). 

La presse professionnelle s'en fait egalement 1'echo . La revue BBF (Bulletin des 
Bibliotheques de France) dans son numero 1 de 1994 consacre tout sp^cialement a 
FEnseignement Superieur fait mention de differentes enquetes .Les enquetes de satisfaction 
ne sont-elles pas la premiere etape vers une demarche qualite ? L'une d'elles a ete effectuee a 
FUniversite Jean MOULIN a Lyon. L'article, intitule «Construction par 1'usage et 
construction du reel » (38) se refere a la creation du SCD de Lyon III qui regroupa cinq sites 
de BU et une trentaine de bibliotheques emanant de differents centres de recherche . Usages 
et usagers sont largement pris en compte. 

AVID, tableaux de bords, enquetes, evaluation participative des bibliotheques 
permettent de mettre a jour les indicateurs necessaires a Fdlaboration d'un projet. Veritables 
outils de pilotage ils permettent de mettre en oeuvre une politique, meme si la reussite finale 
en revient a Fhomme, « seule force de changement» comme le fait remarquer Jean-Claude 
RODA (37). Dans FEnseignement superieur, Futilisation des techniques manageriales, si elle 
semble bien reelle sur le terrain est encore fort peu formalisee au niveau de la litterature, 
litterature donc difficile a atteindre. Le theme du management transparait plus qu'il 
n'apparait officiellement, mais cela temoigne bien de la tendance a utiliser des techniques 
« venues d'ailleurs », notamment dans les demarches de projet ou elles semblent apporter une 
aide consequente. Cette transposition ou appropriation ne donne pas lieu a une reflexion 
theorique mais s'opere de fagon beaucoup plus pragmatique, par analogie, en osmose 
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pourrait-on dire avee le monde de Pentreprise de plus en plus integre a Penseignement et qui 
en est son debouche naturel. 

Les CDI des etablissements secondaires paraissent attirer davantage Pattention du 
monde des editeurs et plusieurs ouvrages recents ont contribue a une meilleure connaissance 
de cet autre age des centres documentaires a visee pedagogique . Jean MICHEL ne qualifiait-
il pas lui-meme d' « exemplaire » Paction qui y est menee (34) ? 

***** 
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3 . CDI et management 

A la croisee des chemins institutionnels et professionnels, de la famille des centres 
documentaires a visee pedagogique, les CDI sont au coeur du svsteme educatif, a 1'age du 
college et du lycee .Apres une naissance longue et difficile (1958-1973), une croissance 
mouvementee (1973-1989), ils connaissent enfin leur reconnaissance officielle en 1989 . La 
Loi d'Orientation decrete dans le meme temps la generalisation des CDI a tous les 
etablissements scolaires et la creation d'un CAPES specifique (externe et interne) donnant a 
leur personnel un statut adapte. Le CDI se trouve officiellement «au coeur du projet 
pedagogique ». 
Pour etudier la litterature qui lui correspond nous avons ete amene a distinguer differentes 
sources et donc differentes formes de documents. 

- une litterature dite «grand public» celle des libraires et des editeurs 
- la litterature « grise » celle des theses et des memoires, celle des chercheurs 
- une litterature plus « privee », institutionnelle et professionnelle, celle des 
«inities » 

La litterature «srand public» 

« Si quelques ouvrages specifiques ont, au cours des trois dernieres decennies, illustre 
1'interet croissant pour les bibliotheques de la documentation scolaire, il aura fallu attendre 
1991 pour voir 1'edition consacrer deux publications aux CDI et a leurs responsables . II ne 
s'agit plus cette fois, d'ouvrages theoriques ou pratiques destines a satisfaire des 
documentalistes qui veulent faire mieux, mais des etudes globales s'adressant a tous ceux 
pour qui le CDI a une importance dans 1'ecole : les documentalistes bien sur, les candidats au 
CAPES de Documentation, mais egalement les usagers directs (enseignants , eleves) ou 
indirects (dont parents) qui veulent mieux connaitre un des rares atouts de notre systeme 
educatif» C'est en ces termes que la revue Inter-CDI (59) salue en 1991 la sortie en librairie 
des deux premiers ouvrages officiels sur les CDI. Hachette, pour sa part, en fait 1'un des tous 
premiers sujets de sa nouvelle collection « Pedagogie pour demain » (43) . Nathan, de son 
cote , qui lance la collection « Carrieres , les metiers de 1'education » , decouvre un metier 
nouveau : « Le professeur-documentaliste »(46). 

II faut attendre 1994 pour voir apparaltre deux nouveaux ouvrages (Chez Hachette) . 
L'un, « Cles pour le CDI» (44) presente 1'ensemble de la profession de la formation a la 
pratique quotidienne, il se veut informatif et donne de nombreux conseils aux apprentis ou 
nouveaux documentalistes « entrant en CDl », Fautre, tout recent et specialement destine aux 
etudiants d'IUFM, « Preparer le CAPES Documentation (45). A noter, entre-temps et dans 
cette meme collection « Profession-Enseignant», Fouvrage de Hubert Fondin (47) soulignant 
a Fintention des futurs enseignants Fimportance de 1'information et sa place strategique en 
education. Une dizaine de pages presentent la documentation a 1'ecole a travers les CDI et le 
role du professeur-documentaliste. 
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Dans le contenu, une notion importante a retenir de Fouvrage de Jacqueline 
BAYARD-PlERLOT et Marie-Jose BIRGLIN (43), celle de projet qui, comme nous Favons 
vu plus haut, est loin d'etre etrangere a notre sujet. Cest a travers cette notion de projet que 
s'articuleront et interagiront les travaux des differents partenaires a Finterieur d'un 
etabiissement scolaire ou a Finterieur du systeme educatif . Projet pedagogique, projet de 
communication, projet d'action educative, projet d'orientation, projet d'etablissement, le CDI 
est bien present sur tous les fronts . On passe de 1'idee de « service » a celle de « projet de 
service », de la gestion « en tuyaux d'orgues » a la « gestion par projet » La methodologie de 
projet y est fort bien decrite :Analyser, une situation, produire des objectifs, choisir des 
actions, prevoir Pevaluation . Le CDI -« axe de communication », «les clients du CDI», «le 
comportement de la clientele », « gerer Fespace (le dedans, le dehors et Fintermediaire), 
« CDI-Athanor (du nom du grand transmutateur alchimique)», « gerer les contradictions, 
gerer les paradoxes » , « strategie du travail en equipe », autant d'expressions qui ne sont pas 
sans en rappeler d'autres ....venues « d'ailleurs » ! 

En 1994, meme editeur, memes auteurs a Forigine de « Cles pour le CDI »(44), 
ouvrage qui prend en compte la totalite de la realite des CDI d'aujourd'hui et non plus 
seulement leur rapport a Factivite pedagogique . On y parle d'outiIs d'information a visee 
pedagogique, de service multimedia pour un public specifique, de besoins et d'usages . On y 
parle aussi de fonctions et de competences , soulignant la difficulte qu'il y a au quotidien 
pour le « malheureux documentaliste de lycee ou college » a « etre dans un meme temps 
conservateur d'un fonds, relais d'information, vecteur d'innovation pedagogique et acteur de 
formation aupres des eleves, le tout a lui seul le plus souvent et sans marcher sur les plates-
bandes des autres .»Probleme d'accumulation de taches, donc a retenir et a prendre en compte 
dans une reflexion sur le « management d'un CDI» 

Une surprise a la lecture tres classique du « professeur-documentaliste » de FONDIN 
(46) : alors que Fouvrage decline tres rigoureusement les contenus des differents textes 
officiels, circulaires de missions, creation du CAPES, formation, on peut lire dans un encadre 
faisant le bilan des productions documentaires (p.56, cela vaut la peine d'etre note avec soin) 
: « Les productions documentaires interessent toute la communaute educative, mais pour etre 
efficace, la production doit etre finalisee. Le professeur-documentaliste aura a coeur de 
developper une demarche marketing pour identifier un public-cible, pour analyser ses 
besoins, pour adapter le produit, et donner envie de le consulter. Ainsi congue, cette activite 
de production -lourde et accaparante -sera pleinement justifiee ». Demarche marketing, 
Fexpression est lancee.! 

Le livre de Dominique BEUDEZ (45), destine aux etudiants s'engageant du meme 
coup dans un projet de formation et un projet de vie professionnelle, situe son discours dans 
une demarche resolument dynamique , ou il est beaucoup question de strategie, de politique 
du CDI, de diagnostic, d'analyse de situations. Le documentaliste y est defini comme « un 
mediateur de qualite », « un empecheur de fonctionner verticalement» . « La competence 
essentielle du metier est sans doute la capacite du documentaliste a elaborer une politique du 
CDI qui s'appuie sur sa connaissance des fonctions et sur Fanalyse de la situation locale » Ne 
retrouvons nous pas sous d'autres termes 1'activite de « manager » tant pronee en d'autres 
lieux ? 

En resume, la litterature «grand public», celle des libraires et des Mteurs est peu f 
abondante, facilement denombrable et identifiable, dans Fensemble c'est une litterature 
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recente, que Fon pourrait qualifier de post-CAPES . Comme si la reconnaissance officielle de 
1989 allait de pair avec la publicite faite autour de ces centres . Elle fait echo aux 
textes officiels, s'inscrit totalement dans le courant pedagogique qui caracterise les CDl. 
Mais les termes et expressions employes, la fagon de poser les problemes en les situant dans 
une dynamique globale de 1'etablissement scolaire a travers la notion de projet, s'apparentent 
bien aux orientations resolument modernistes que nous avons mis en evidence aussi bien dans 
1'Education Nationale que dans le monde professionnel. L'idee est la, sous-jacente, suggeree 
plus que formulee, implicite plus qu'explicite, prete a se materialiser.? 

La litterature srise 

Sur les quatre theses denombrees et traitant des CDI, deux ont specialement retenu 
notre attention (49 et 52), d'une part pour leur relative actualite (1980 et 1987) d'autre part 
pour les themes abordes- le changement d'une part, Finnovation d'autre part. 

II est a noter que toutes deux ont ete faites dans le cadre des Sciences de Feducation. 
Le memoire de DEA et les travaux actuels de Jean-Paul BRAUN (48) a Nancy se situent 
egalement dans cette perspective . Cela n'est donc pas anodin et en parfaite coherence avec 
Faccent mis depuis longtemps deja sur la finalite pedagogique de tels centres . Logique 
pedagogique qui est au centre de la circulaire de missions de 1986 et qui trouva son 
aboutissement dans la creation du CAPES de documentation en 1989, faisant du meme coup 
du documentaliste de CDI un enseignant et du CDI, non le lieu de conservation du savoir 
mais le lieu de construction du savoir a travers la mediation documentaire ». 

Dans son contenu la these de Riu CANARIO (49)n'est pas si eloignee de notre sujet. 
La problematique de Finnovation met en evidence Finteraction entre le CDI et 
Fetablissement scolaire . Si les CDI n'ont pas eu la force d'impact suffisante pour induire les 
changements globaux et qualitatifs qu'on etait en lieu d'en esperer c'est peut-etre que Fon n'a 
pas suffisamment pris en compte cette dimension . L'approche sysMmique et la prise en 
compte de Fetablissement scolaire comme niveau d'analyse sont les deux principes 
methodologiques qui sont prdnes . Le bon fonctionnement d'un CDI est tributaire tout a la 
fois des lois et decrets qui viennent d'en haut de fagon autoritaire mais aussi du contexte 
culturel de F etablissement scolaire II n'y a pas de causalite lineaire . II faut privilegier une 
etude diachronique a une etude synchronique . « La reussite ou 1'echec d'un CDI en tant 
qu'innovation, dcrit Riu CANARIO est le resultat de la fa<?on dont agissent et interagissent 
les differents partenaires au niveau de chaque etablissement. Le processus d'innovation se 
deroule comme un processus collectif d'apprentissage qui suppose une negociation et un 
marchandage a Finterieur de Fetablissement et entre celui-ci et les instances centrales . » 
Voila qui vient confirmer notre hypothese de depart et peut constituer un apport precieux 
pour notre etude, le probleme de Futilisation des techniques manageriales en CDI etant en soi 
une entreprise « novatrice ». 

Le memoire de DEA de Jean-Paul BRAUN (48) pose a nouveau, en 1992, le 
probleme, suppose resolu depuis 1989, de 1'identite professionnelle du documentaliste de 
CDL. Au cours de Fhistoire «les fonctions qui composent la mission du documentaliste se 
sont definies par superposition de taches il sait qu'il ne peut pas humainement les remplir 
toutes...et peut avoir Fimpression de se trouver en situation de «double bind» ou double 
contrainte ... ». On parle meme d' «impasse » .... 
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Dans 1'ensemble donc, la litterature grise contient peu de reflexion theorique sur les 
CDI, rien meme a proprement parle sur 1'aspect purement documentaire de la fonction de 
«professeur-documentaliste» . Tout se passe comme si les documentalistes charges de 
missions pedagogiques ne se posaient pas ce genre de probleme .Mener une reflexion dans le 
cadre des Sciences de l'information et de la communication semble donc en rupture avec ce 
qui s'est fait jusque-la. Litterature en net decalage d'avec le type de litterature precedemment 
etudiee, decalage dans le temps (anterieure au CAPES a une exception pres) et decalage dans 
le contenu puisqu'elle ne reflete que Faspect pedagogique de la fonction . A retenir cependant 
un plaidoyer pour une approche systemique des problemes (49) .et la problematique toujours 
presente engendree par Fidentite professionnelle du documentaliste de CDI 

La litterature institutionnelle et professionnelle 

Cest une litterature beaucoup plus ancienne qui accompagne et illustre la longue 
histoire des CDI, leur naissance (de 1958 a 1973), leur croissance mouvementee(de 1973 a 
1989), leur reconnaissance en 1989 et leur evolution recente (62). Elle emane soit de 
1'Institution elle-meme (Ministere, CRDP, CDDP), soit de revues professionnelles (Inter-CDI, 
Argos), soit de Fassociation des documentalistes (FADBEN). Cest une litterature abondante 
dont il est difficile de faire une liste exhaustive et de laquelle nous avons extrait ce qui se 
rapportait de plus pres a notre sujet. 

La premiere remarque que Fon peut faire est qu'elle est tres marquee par le long 
combat qui amenera a la reconnaissance officielle du statut d'enseignant pour le 
documentaliste de CDI. Que ce soit les publications officielles du Ministere de FEducation 
Nationale -enquetes, rapports, textes - ou des CRDP et CDDP ou encore la presse 
professionnelle ou associative, tout est fortement centre sur la finalite pedagogique de 1'outil 
CDI et la fonction d'enseignant de ses animateurs. La gestion proprement dite est soit passee 
sous silence, soit associee a un aspect technique ou techniciste secondaire, voire subalterne. 

Le changement de denomination intervenu en 1973, faisant des Services de 
Documentaion et dTnformation (SDI) des Centres de Documentation et dTnformation (CDI) 
n'est pas neutre comme le souligne Jean-Paul BRAUN dans son memoire sur Fidentite 
professionnelle du documentaliste de CDI (48). Le mot « service »evoque une obligation, des 
charges, mais surtout un personnel de service, une domesticite. Alors que «le centre est un 
terme geometrique qui designe un espace et son milieu. II designe aussi un lieu ou diverses 
activites sont regroupees et par analogie avec des expressions comme centres nerveux, centre 
vital, centre d'attraction, peut expliquer la designation metaphorique du coeur ».Un tel 
changement de terme s'inscrit donc dans une quete de parite et de collaboration 
professionnelle avec les autres enseignants. II est a noter que c'est au cours de cette meme 
annee 1973 que nait la revue Inter-CDI et Fassociation des documentalistes de CDI . Presse 
professionnelle, structure associative, les tout nouveaux Centres de Documentation et 
dTnformation trouvent leur veritable cadre professionnel. 

Parcourir les sommaires de la revue Inter-CDI est en ce sens significatif .La rubrique 
« Courrier » temoigne de la peur quasi viscerale des documentalistes de se voir assimiles a 
des « colleurs d'etiquettes », des « gerants de fonds de commerce » ou des secretaires. Gerer 
« la boutique » n'est pas une fm en soi mais le piege dans lequel il ne faut pas tomber. La 
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valorisation des CDI et de leur personnel s'est faite sur la base de leur role « essentiellement 
pedagogique » comme le stipule la Circulaire de missions de 1986 (40) et non sur leurs 
performances en matiere de gestion .Selon cette meme circulaire, le documentaliste de CDI 
est investi de quatre missions : 

1- initier les eleves a la recherche documentaire 
2- etre solidaire de 1'activite pedagogique de 1'etablissement 
3- participer a 1'ouverture de 1'etablissement 
4- etre responsable du centre documentaire multimedia 

La fonction de gestion apparait en 4° et derniere position, hierarchisation des taches ou 
simple enonciation comme le suggere Jacqueline BAYARD-PIERLOT et Marie-Jose 
BIRGLIN (46) ?... 

Dans la rubrique «notre fonction», bien peu d'articles de bibliotheconomie 
(classification DEWEY ou CDU, fiches de catalogage ou pret en bibliotheque), par contre 
une abondance de reflexions ou de recits d'experiences sur la recherche documentaire, sa 
methodologie, sa didactique, la pedagogie de la documentation. 

Dans le meme ordre d'idees, il est interessant de comparer 1'ouvrage edite par cette 
meme revue (Dossier CAPES Documentation (70) avec celui mentionne plus haut paru chez 
Hachette (45). Sortis sensiblement a la meme date (1993 et 1994), traitant du meme sujet (le 
concours d'acces a la profession de documentaliste de CDI ), visant le meme public (les 
etudiants dTUFM), et apportant le meme type d'informations officielles ( textes, epreuves...), 
chacun utilise une presentation, un mode d'expression et une perspective radicalement 
differente. L'un, nous 1'avons vu, totalement anime par une dynamique de projet, des 
objectifs politiques et strategiques mobilisateurs, offre de la formation et de la profession une 
image resolument moderniste pour ne pas dire futuriste. L'autre, recueillant les textes des 
differents articles parus de 1979 a 1993, consacre, outre les textes officiels et les rubriques 
devenues traditionnelles sur Faudiovisuel et Finformatique, 16 chapitres a la definition des 
CDI et du rdle de leur personnel, 18 a sa fonction pedagogique et 6 seulement a la 
bibliotheconomie. Autre approche, autre ton, autre image d'une meme fonction .Vision d' 
avenir et vision du passe. 

De la perte de 1'identite professionnelle (57, Jacques CARBONNEL, Inter-CDI, 1989) 
a 1'identite retrouvee (58, Jacques CARBONNEL, Inter-CDI, 1994), les documentalistes de 
CDI ont encore beaucoup d'incertitude quant a leurs fonctions . Professeur de documentation, 
professeur-documentaliste, enseignant-documentaliste, le statut d'enseignant sans discipline 
n'est pas simple et laisse la porte ouverte a de multiples interpretations 

Dans ce contexte. le terme « management». apparait pour la premiere fois en 1990 
dans une publication FADBEN (63), donc associative, consacree au profil professionnel du 
documentaliste de CDI . On y parle de la «fonction de management d'un systeme 
d'information multimedia : le CDI» . II est vrai que 1'expression est de Jean MICHEL, grand 
pretre de la discipline comme nous 1'avons vu et intervenant dans le seminaire qui est a 
1'origine de cette publication . S'appuyant sur une demarche utilisee en analyse de la valeur il 
pose le probleme fondamental de 1'existence d'un produit tel que le CDI et en identifie les 
grandes fonctions. 

En 1992 un article de la revue Inter-CDI (68) titre : « Management d'un CDI, 
introduction a la documentique », article ponctuel et solitaire qui ne trouvera visiblement pas 
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d'echos , Mais cette reflexion sur la gestion d'un CDI fait apparaltre quatre directions 
essentielles: 
: - la gestion du temps, qui est la plus problematique car eternellement 

« provisoire », 
- la gestion materielle, financiere et documentaire, mais toutes deux ayant pour 
objectif d'ajuster les moyens financiers ou materiels a une finalite 
pedagogique, 
- la gestion de 1'espace en terme de structuration et de signalisation, 
- enfin la gestion humaine et gestion des savoirs, fondee sur les relations 
documentaliste-eleves-professeurs-administration et partenaires divers 

L'article conclut sur 1'idee que la gestion d'un CDI requiert une organisation rationnelle, 
certes, si elle veut etre efficace mais que dans le meme temps cette gestion est fortement liee 
au «principe d'incertitude». La pratique quotidienne est toujours soumise a une part 
irreductible d'irrationalite, associant dans un meme temps, un meme lieu, et par Faction de la 
meme personne cette gestion quadripartite. Deux autres ouvrages du meme auteur (67 et 69) 
ni ne reprennent ni ne developpent cette reflexion, 

Le management d'un CDl releverait-il d'une mission impossible ? 

Le terme reapparait cependant en 1993 a Foccasion de la publication des Actes d'une 
Universite d'ete sur le theme « Le systeme documentaire d'un etablissement scolaire en 
1993 »(64). 
Salah DALHOUMI , professeur a FENSSIB, explique « Comment avoir une perspective 
manageriale de gestion des CDI», en dresse les grands principes : prendre en charge la 
demande au lieu de s'v subordonner...exigence de qualite par un service pragmatique et 
differencie. 
Henri CZAJKA, Directeur du CDDP du Doubs, et responsable academique d'un projet de 

mise en reseau des CDI de colleges, decrit dans ce meme document « la methodologie du 
diagnostic documentaire, analyse de besoins, cahiers des charges... ». La lecture du projet en 
lui-meme (61) fait apparaitre trois objectifs : 

- parvenir a une meilleure organisation du travail 
- ameliorer le service a Futilisateur 
- augmenter la rentabilite de chaque centre inscrit dans le reseau 

La finalite etant de « fournir a un utilisateur ou a un groupe d'utilisateurs Finformation 
repondant a un besoin donne, de fagon ponctuelle ou permanente, a la demande ou par 
anticipation, avec le meilleur rapport qualite-prix » Methode manageriale certes (diagnostic 
documentaire, analyse de besoins, cahier des charges...), mais aussi demarche qualite . 
Meilleure organisation du travail, service de Futilisateur, rentabilite, besoin, demande, 
meilleur rapport qualite/prix autant de mots et d'expressions venus d'ailleurs et qui prennent 
vie et sens dans le cadre de ce projet . N'est-ce pas la preuve de la presence sur le terrain 
d'une nouvelle fagon de poser les problemes et de chercher a les resoudre ? Le reve 
deviendrait-il realite ? 

Le CDI comme systeme organisationnel devant faire 1'objet d'une nouvelle demarche, 
de type manageriale, voila qui est clairement dit, decrit et attendu. Cette tendance sera 
totalement confirmee lors du 3° Congres de la FADBEN dont les Actes parus a Fautomne 
1994 (65). Ils font etat d'une table ronde sur le « Management de 1'information : couts et 
contraintes ». Elle prendra forme dans le projet de matrice disciplinaire qui figure dans les 
propositions-FADBEN de la consultation « un nouveau contrat pour 1'ecole » (66) Un tel 
projet, destine a donner a la documentation scolaire Fancrage universitaire qui lui manque 
encore, fait une large part a la formation au management et a Faspect organisationnel des 
fonctions de documentaliste. 
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CDI et management, deux mots a Passociation recente donc . Qui releve pius de la 
prospective que de la realite de terrain , quand bien meme certains s'en inspirent dans leur 
demarche de projet ?... Est-ce bien certain ? . 

En parcourant les revues professionnelles, certains articles d'Inter-CDI (55) ou 
d'ARGOS (72 et bien d'autres) certains articles temoignent du travail accompli dans 
1'Academie de Creteil par les « Groupes d'expression et d'etudes ». Nes sous Fimpulsion de 
la MAFPEN de Creteil en 1984 (il y a donc plus de dix ans !) dans le but de « reflechir sur les 
actions a entreprendre et sur la necessite de faire une analyse de besoins » pour definir une 
reelle « politique de CDI » ces groupes se dotent tres vite d'une organisation a la hauteur de 
leurs objectifs : groupe de pilotage, groupes de secteur, avec des coordinateurs academiques, 
des correspondants-animateurs, des outils et des methodes qui ne sont autres que ceux ,...de la 
demarche qualite. Dominique BEUDEZ, leur rcsponsable et fondatrice (et auteur , nous 
Favons vu du tout dernier ouvrage sur le CAPES...qui a dit qu'il n'y avait pas de causalite 
lineaire ?) fait remarquer qu' « au-dela de FEducation Nationale, dans cet « ailleurs »de 
Fentreprise, il se passe actuellement beaucoup de choses en matiere d'organisation du travail, 
du temps de formation, de la participation....les groupes d'expression et d'etude s'inscrivent 
dans la voie de la modernite qui veut favoriser les microstructures souples et 
responsabilisantes au detriment de macrostructures le plus souvent tayloriennes, c'est-a-dire 
verticales, ngides et non participatives» Organisation du travail d'un 3° 
type...communication horizontale...demarche de concertation,...contrat de fonctionnement..., 
esprit pionnier.Jes GEE s'organisent comme de veritables cercles de qualite, ils utilisent 
largement les methodes d'analyse de besoins, resolutions de problemes, tableaux de bord, 
diagrammes cause-effet, diagramme de Pareto au service de leurs projets pedagogiques et de 
leurs problemes quotidiens. La modernite des methodes, la temerite des animateurs tranchent 
avec la discretion des titres et des appellations. II faut vraiment entrer dans le contenu de la 
demarche pour realiser a quel point cette attitude est novatrice et en rupture avec ce qui est 
communement dit ou pratique en CDI. Attitude parallele, marginale pourrait-on dire, qui 
n'ose pas dire son nom dans une periode fortement agitee par des luttes statutaires. 

En resume, cette litterature interne a la profession, ancienne et abondante, se 
caracterise par le peu de place qu'elle fait a la gestion et a la bibliotheconomie en general tout 
absorbee qu'elle est par sa quete identitaire . Le souci est recent, posterieur a la creation du 
CAPES. L'idee de management apparalt dans les annees 90 (1992 pour Inter-CDI), present en 
prospective dans les reflexions ou publications associatives, present sur le terrain dans 
certaines demarches actuelles de projet commandees par Flnstitution (ex du CDDP du 
Doubs). Mais nulle trace d'une reflexion theorique sur les conditions d'adaptabilite de ces 
techniques a la finalite pedagogique des CDI. Curieusement des experiences fort riches ont pu 
se developper sur le terrain (GEE ) sous Fimpulsion de quelques pionniers temeraires et 
avant-gardistes dans une relative discretion et sous le couvert de formation professionnelle 
continue sans que cela ne modifie fondamentalement la profession ou ne transparaisse 
officiellement dans les textes la regissant. Tout s'est passe apparemment comme si les 
problemes de gestion, n'etant pas Fenjeu fondateur de tels centres documentaires, 
n'existaient pas. Absence reelle de problemes, problemes occultes, secondarises, ou 
marginalises, problemes tabous ... ? La realite du terrain laisse la question en suspens. 
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Bilan et problemes 

Si Pon fait le bilan de ces trois types de litterature que peut-on en deduire ? 
Des apports forts differents, certes, quelques legons a tirer, mais aussi la marque d'une nette 
evolution. 

Des apports differents: 
- une litterature « grand public » peu abondante, recente, faisant echo a 

Pevolution que nous avons notee dans le monde de PEducation Nationale ou celui des 
bibliotheques vers des pratiques resolument modernistes, et misant sur la nouveaute de la 
formation et Pinstitutionnalisation du metier de professeur-documentaliste. 

- une litterature grise rarissime, peu recente, tournee en totalite vers les 
Sciences de PEducation, mais ou le probleme identitaire reste d'actualite. 

- une litterature professionnelle et institutionnelle ancienne, refletant les etapes 
douloureuses de la gestation d'un statut, pendant lesquelles, gestion et pedagogie ne faisaient 
pas bon menage. L'idee de management apparait ponctuellement, comme un appel dans le 
desert, elle est presente en prospective dans la presse associative, et de maniere « feutree » sur 
le terrain. 

Deux lecons a tirer: 
- mener une reflexion sur Padaptabilite des techniques manageriales a la 

gestion et a Panimation des CDI c'est aller a contre-courant de la mouvance pedagogique qui 
presida a Pavenement du CAPES et fit du documentaliste de CDI un enseignant. 

- mener une reflexion sur les CDI dans le cadre des Sciences de Plnformation 
et de la communication est en rupture avec ce qui s'est pratique jusque la. 
Le chemin de la recherche est donc grand ouvert. 

Cependant, litterature grand public ou litterature professionnelle, les annees 90 
marquent incontestablement une certaine rupture d'avec le passe et une nette evolution se fait 
sentir vers une expression, une reflexion, des conceptions en prise avec la realite du monde 
exterieur ou de Plnstitution. Dans cette litterature post-CAPES, meme si Passociation des 
termes management et CDI ne figure pas encore en tete d'ouvrages a la vitrine des libraires 
ou dans un intitule de these, 1'idee est la sous-jacente aux mots, aux analyses ou a la fagon 
d'aborder les problemes. 

On peut lire dans Pun des tous derniers ouvrages sortis en librairie (44) cette 
etonnante constatation «Au moment precis ou sa competence pedagogique est 
institutionnalisee par le CAPES, sa technicite devient de plus en plus evidente et complexe : 
le documentaiiste de CDI est au confluent de deux univers : celui des reseaux d'information 
qui touche aussi bien les etablissements d'enseignement que les bibliotheques publiques et les 
grandes entreprises et qui est aussi celui de la multiplication des supports, et celui de la 
pedagogie ou il doit transmettre une methodologie de la recherche de Pinformation a travers 
les outils informatiques existants et a venir. Comment reussira-t-il a se situer dans le monde 
scolaire , oii la technicite est soit gestionnaire, soit disciplinaire, et ou la pedagogie se 
confond trop souvent avec la didactique des disciplines ? Les dix annees qui viennent seront 
cruciales a cet egard » Effets rassurants du CAPES, rangon du succes, contrecoup de 
Pinformatisation et de Parrivee des nouvelles technologies ? Le professeur-documentaliste est 
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mis en demeure d'assumer sa double competence et de repenser en des termes nouveaux le 
rapport pedagogie/gestion. Paradoxalement son statut d'enseignant renvoie le documentaliste 
a sa fonction documentaire qui devient incontoumable. La materialite de la fonction qui 
apparaissait comme une contrainte necessaire devient une arme au service de 1'objectif 
pedagogique. 

Enseigner c'est « faire signe », comme le faisait remarquer Seraphin ALAVA (53) et 
c'est donc passer par une mediation. Si le CDI est 1'instrument de cette mediation, s'« il est 
inclus dans Vacte d'enseigner comme media et obstacle a 1'acces aux informations, alors 
Fantagonisme entre la fonction de gestion documentaire et la fonction pedagogique est 
depasse. La structuration du CDI, son fonctionnement, son agencement sont de l'ordre du 
pedagogique . Le centre documentaire est a situer au meme niveau que le laboratoire et ses 
instruments en physique : ils n'ont pas d'interet par eux-memes, mais trouvent leur sens grace 
a leur agencement dans une experimentation ». 

Frangoise CHAPRON, maltre de conference a VIUFM de Rouen, et Presidente 
honoraire de la FADBEN, souligne, dans son intervention sur « Le systeme documentaire 
d'un etablissement scolaire en 1993 » (64), la necessite d'evoluer vers un nouveau systeme 
d'information en CDI. « Nous ne nous sommes pas toujours donne le temps d'analyser les 
conditions necessaires a 1'organisation, la structuration des espaces, du temps, pour repondre 
de maniere structuree et pertinente aux besoins legitimes de nos usagers et a nos propres 
besoins ....sans doute faut-il reflechir sur le profil et les fonctions a assurer dans ce nouveau 
contexte...». 

Professeur-documentaliste ou enseignant-documentaliste il faudra apprendre a vivre et 
a travailler avec cette double identite. Toute tentative d'organisation rationnelle du travail, 
tout style de management devra tenir compte de cet aspect dual et non plus duel de la 
situation. Manager un CDI ne sera pas seulement ou « simplement», pourrait-on dire, se 
poser un probleme d'adaptabilite ou de transposition mais ce sera aussi et peut-etre d'abord, 
repenser le rapport pedagogie/gestion et reconcilier le couple professeur/documentaliste. 

Si l'on en croit la litterature ce ne sera pas chose facile. A plusieurs reprises nous 
avons note les difficultes inherentes au metier de professeur-documentaliste : a la fois 
conservateur, animateur, formateur, communicateur (cf. Le CDI au coeur du projet 
pedagogique ) ...superposition de taches, situation de «double bind» (Riu 
CANARIO)...principe d'incertitude, part irreductible d'irrationalite (FONDANECHE). 

Probleme de formation dira Hubert FONDIN dans les quelques pages qu'il consacre a 
ce sujet (47) . « Forte disparite des formations,.... absence reelle de plan de formation, 
....reproduction des taches par simple imitation, ...renforcement du corporatisme » ? Dans son 
article sur les epreuves du CAPES externe (56) Jean-Pierre BRETHES ne semble pas faire la 
meme analyse. Meme si, comme dans tout concours les epreuves peuvent etre jugees 
critiquables ou insuffisantes sur le plan technique elles representent un progres enorme par 
rapport a la formation anterieure au CAPES. La precedente circulaire, datee de 1982 (39) 
prevoyait deux ou trois semaines de formation theorique, dans le meilleur des cas, relavee sur 
le terrain par differents stages de formation continue sur la base du volontariat dont la 
frequentation etait soumise a 1'approbation du chef d'etablissement . Deux generations de 
documentalistes sont en train de se faire jour comme le remarque Jean-Paul BRAUN : 1'une 
arrivee dans la profession apres orientation et acces direct par le eoncours (la generation 
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CAPES), Fautre issue d'une reorientation et bifurcation par concours interne ou liste 
d'aptitude (la generation « galere »), 

Probleme de personnel aussi, la solitude du documentaliste de CDI etait egalement 
signalee dans de nombreux textes. Seul pour assurer dans le meme lieu et dans le meme 
temps le service de Fusager et la gestion du fonds . « Back-office » et « front-office » ne sont 
qu'une seule et meme realite pour lui. 

Six ans apres Fobtention du CAPES, etre documentaliste de CDI reste un defi a relever au 
quotidien ! Manager un CDI, oui mais comment ? Probleme identitaire, probleme de 
formation, ou de diversite de formations, probleme de personnel, ne sauraient evidemment 
pas etre eludes. Mais ne retrouve-t-on pas, une bonne dizaine d'annees apres, les problemes 
souleves par Rejean SAVARD ou Jean MICHEL quant au statut et a Fidentite professionnelle 
des bibliothecaires-documentalistes ? Ils y avaient apporte une double solution : adoption de 
nouvelles techniques, et politique de formation initiale et continue pour tous les 
professionnels . Alors, reve ou realite ? La encore la voie de la recherche et de la reflexion est 
largement ouverte ! 

* * * * *  
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En eonclusion 

Au terme de cette synthese bibliographique nous pouvons faire un certain nombre de 
constatations: 

- On peut souligner tout d'abord le rdle determinant ioue par ies associations 
professionnelles en matiere d'evolution manageriale, Celui de 1'ADBS pour le secteur 
specialise est evident, tant en ce qui concerne la reflexion, la formation, 1'edition et la 
circulation de Finformation. Celui de la FADBEN, a 1'interieur de 1'Education Nationale est 
tout aussi reel, meme s'il est plus discret, plus prospectif peut-etre que reellement actif sur le 
terrain. Son militantisme a su donner a la profession d'enseignant-documentaliste et aux CDI 
le cadre professionnel qui est le leur aujourd'hui. 

- On peut souligner aussi le contraste frappant qu'il y a entre 1'effervescence 
manageriale constatee dans le monde de 1'Education Nationale ou dans celui des 
bibliotheques et centres documentaires en general qui, contre vents et marees, s'approprient 
et integrent petit a petit dans leurs structures techniques et methodes de travail venues de 
Fentreprise, et le relatif «silence bibliographique» constate au niveau des centres de 
documentation a visee pedagogique qui n'en sont encore qu'aux balbutiements . Meme si 1'on 
pergoit une nette evolution dans la fagon de poser les problemes, de chercher a les resoudre, 
ou d'elaborer des projets, il n'y a pas encore de reflexion menee sur le sujet. Si reflexion il y a 
c'est davantage sous forme de souhait, d'attente, de potentialite que de travail reel et precis 
Dans Fenseignement superieur, Fappropriation pure et simple de certaines techniques est 
bien attestee par la litterature mais sans donner lieu a des formalisations systematiques ou a 
des evaluations permettant une reflexion. 
Dans Fenseignement secondaire, la dimension pedagogique a longtemps occulte la dimension 
purement documentaire et meme si certaines adaptations ont ete tentees sur le terrain, elles 
sont restees tres marginales, discretes et n'ont pas ete Foccasion d'etudes theoriques. Si la 
reflexion sur la dimension pedagogique du metier d'enseignant-documentaliste est deja bien 
engagee et solidement enracinee dans les travaux des Sciences de FEducation, le champ de la 
recherche est totalement ouvert en matiere de gestion et les travaux accomplis dans le 
domaine des Sciences de Finformation et de la commumcation en sont le support naturel. 

- Enfin, on peut noter le decalage dans le temps des preoccupations 
manageriales: 

- annees 60 en entreprises 
- annees 70 et 80 dans les Services dTnformation et de Documentation 
- annees 80 dans FEducation Nationale 
- annees 90 pour les BU, CDI et mediatheques dTUFM 

Le caractere recent de cette derniere evolution est le resultat, nous Favons vu, de profondes 
modifications socio-economiques. Mais a dix ans de decalage, les problemes se posent 
sensiblement de la meme maniere que dans les services d'information des secteurs prives ou 
publics. Centres sous-utilises ou qui n'ont pas connu Fimpact qu'on etait en mesure 
d'attendre d'eux, personnel toujours a la recherche d'une identite professionnelle et d'une 
reconnaissance reelle et non pas seulement theorique, danger de technicite, formation encore 
insuffisante malgre les bouleversements recents. Les CDI plus specialement vises par la Loi 
d'orientation, bouleverses par Farrivee massive des nouvelles technologies ont besoin de se 
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doter d'outils adaptes et performants, de rationaliser leurs pratiques. Ils doivent faire face, 
souvent dans Furgence, aux situations nouvelles engendrees par les Lois de Decentralisation : 
restructurations, creations, gestion des credits speciaux alloues par les Regions . Alors, le 
management et ses techniques de choc peuvent-ils apporter les solutions recherchees ? 

Rattaches institutionnel 1 ement a «FEntreprise Education Nationale» ou la 
philosophie de projet cristallise toutes les energies et ou le modele entrepreneurial est 
dominant, 

rattaches professionnellement aux bibliotheques et centres de documentation a fmalite 
culturelle ou le temps est a la prudence et a la reflexion, ou bibliotheconomie et marketing 
ont encore du mal a trouver un terrain d'entente, 

comment vont se situer les professionnels des CDI face a leur double identite, leur 
double competence, et leur double appartenance ? 

II n'ont pas derriere eux la longue et riche tradition de bibliotheconomie de leurs aines du 
secteur public, donc pas de frein a 1'acces a des techniques venues d'ici ou « d'ailleurs », 
mais pas non plus de formation solide en gestion. Proches du monde des bibliotheques au 
travers de leur mission culturelle et de leur action specifique en faveur de la lecture, ils sont 
partie prenante dans la demarche de projet de Fetablissement dont ils dependent et par la 
solidaires des defis et enjeux socio-economiques de la tutelle institutionnelle. 

Quel projet pour les CDI de demain ? Quel style de management pour les CDI de 1'An 2000 ? 
Sauront-ils, entre Institution et monde professionnel, trouver leur propre voie : celle du 
management pedagogique ? « L'excellence en education ne peut etre atteinte si elle n'est pas 
accompagnee de Fexcellence de sa gestion » (Gerard ETHIER, La gestion de Fexcellence en 
education). 

***** 
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