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IMTEODUGTIOM 

Jusqu'aux annees quatre-vingt, la cohesion du systeme 
administratif frangais, assuree par la centralisation des structures, 
la primaute du reglement et le principe d'obeissance des 
fonctionnaires a ete soutenue par une organisation du travail et des 
methodes de gestion qui lui etaient propres. 

Depuis lors, plusieurs facteurs conjugues, d'ordre juridiques, 
economiques et sociaux, mettent en question la validite de cette 
structure et contraignent 1'Etat a modifier la nature et la forme de 
ses interventions, et en consequence, les criteres d'organisation et 
d'efficacite de ses services. 

Parmi ces facteurs, il est possible de distinguer la crise 
economique et la montee des valeurs de 1'entreprise comme modele 
d'organisation, 1'internationalisation des echanges qui atteint des 
secteurs jusque la proteges par des monopoles nationaux, mais 
aussi ce que certains appellent " la crise de 1'Etat-Providence" et 
depuis 1982, en liaison avec les lois de decentralisation, la 
deconcentration des modes de gestion centralises vers les services 
exterieurs, les exigences renouvelees des usagers, et des 
fonctionnaires eux-memes, a 1'egard du service public et de ses 
missions. 

Mutations d'importance pour 1'Administration puisqu'a travers 
leurs consequences, on peut discerner une evolution du systeme de 
legitimite du service public- par la source, puis par la finalite du 
pouvoir, enfin par la nature de ses methodes de gestion- et 
1'emergence de ce qu'on peut considerer comme un veritable " 
management public". 

Le management public ne serait pas 1'application pure et simple 
au sectcur public des techniques du management, ne et rode dans 
1'entreprise, meme s'il lui emprunte des outils privilegies, mais le 
resultat de la crise que connait la delimitation entre secteur public 
et secteur prive. Sans entrer dans cette analyse, nous pouvons 
proposer une definition du management public, donnee par Romain 
Laufer et Alain Burlaud, qui nous parait pertinente pour notre 
travail puisqu'elle integre les objectifs de modernisation : 
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"Adaptation des structures, du fonctionnement et du comportement 
de 1'administration a Vevolution de son environnement, pour 
produire un service public conforme aux attentes de ses 
partenaires."1 

Cest dans ce cadre qu'il convient d'inscrire» nous semble-t-il, les 
enjeux de la communication du service public, et partant ceux de la 
communication interne. 

II nous faut remarquer que si les travaux portant sur la 
communication publique "externe" sont nombreux, la 
communication " interne" fait figure de " parente pauvre", a la 
difference de ce qui se passe pour 1'entreprise ; son introduction 
recente dans les administrations en est sans doute la raison 
principale. 

Quasi inexistants sont les travaux consacres au journal interne 
dans le service public, alors que de plus en plus nombreux sont les 
ministeres, les administrations et les etablissements publics qui ont 
recours a cet outil de communication. 

" II semble que le developpement des instruments de 
communication remet en cause le droit, Veconomie, les regles 
etablies au niveau des Etats, la culture des entreprises et surtout les 
principes de management." 

Ce constat extrait du Rapport de 1'Idate ( en 1985), La luste 
Communication . nous parait poser une question que masquent 
souvent les discours sur la communication interne, Vexpression des 
salaries ou les cercies de qualite. IJne des taches assignees a ce 
rapport etait de tenter d'y voir plus clair en matiere d e 
communication, de savoir s'il est vrai que le developpement des 
instruments de communication change quoi que ce soit. 

Dans une modeste mesure, un des objectifs de ce travail sera 
d'apporter, dans le cadre du " management du service public", 
quelques elements de reflexion. 

Nous souhaitons examiner dans une premiere partie les 
possibilites d'un questionnement sur les liens entre modernisation 
du service public et communication interne, et dans une deuxieme 
partie les processus de modernisation engages dans deux 
etablissements du Ministere de la Culture» en particulier a travers 
la conception et Forganisation d'une publication interne. 

l c Paris : Dalloz,1980. 
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1=1 Qjmcest=ce qme la roiMranieatfom toterae ? 

Ses origines dans 1'entreprise : un essai de definition 

Comme le souligne Bernard Miege dans son livre La Societe 
conauise par la communication.2 la communication dans 1'entreprise 
a gagne " en legitimite et en prestige". " Les specialistes de la 
communication sont aujourd'hui parmi les collahorateurs les plus 
proches des chefs d'entreprises et il est meme quelques dirigeants 
de grandes entreprises qui concoivent leur role avant tout comme 
celui d'un communicateur. " Pour gagner, il faut communiquer" 
assurent-ils. 

En 1990, en France, on a repertorie plus de 3000 directeurs de 
communication.3 

Selon B. Miege, la communication, dans 1'entreprise, poursuit 
trois objectifs majeurs : 
- forger une identite forte et valorisee de 1'entreprise 
- aider a 1'emergence d'un nouveau management du travail 
- participer a la modernisation de la production, des conditions et 
des structures de production. 

Le personnel : un " nouveau capital " ? 

" 1'image de Ventreprise, les relations que celle-ci entretient 
avec ses differents publics, en fait des partenaires, la mobilisation 
et la participation du personnel dans le cadre de la reconnaissance 
d'une culture d'entreprise, ne representent que quelques-unes des 
facettes de ce nouveau capital au sens plein du terme, que la 
communication interne contribue largement a constituer". 

Cest ainsi que Christian Schneider, dans son livre 
Communication : Nouvelle fonction strategiaue de l'entreprise4 

definit le champ de la communication interne. Le personnel de 
1'entreprise doit etre reconnu comme ayant un role majeur, role qui 

2-MIEGE (Bcrnard) Chapitrc 2 : les entreprises stimulees. Grenoble : Presses 
universitaires de Grenoble, 1989. 
3-BOUZON (Arlette) in Cinem'action numero 63 Mars 1992 : Les Theories de la 
Communication. 
4-SCHNEIDER (Christian) Paris : Masson, 1990. 
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fait de lui un partenaire a part entiere ; obtenir sa participation 
active, grace a 1'ecoute et a 1'echange, et non plus une soumission 
passive peut etre considere comme le fondement de la 
communication interne. 

" Une fonction en emergence " : 

Dans ce meme ordre d'idees, certains auteurs comme J.M. 
Auvinet et L. Boyer5 definissent la communication interne comme 
une " fonction en emergence " au coeur du management, fonction 
dont nous allons essayer de cerner les contours. 

Comme beaucoup d'autres auteurs, Christian Schneider definit 
le cadre de la communication interne dans la relation entre trois 
pdles, emetteur, destinataire et beneficiaire. La communication 
interne est simultanement: 

-communication verticale descendante ( celle de la voie 
hierarchique, dans 1'action et 1'information du personnel, dans 
1'utilisation de la note de service par exemple) 

-communication verticale ascendante ( la possibilite pour les 
differents echelons de s'exprimer et de faire remonter des 
informations jusqu'aux niveaux de decision). 

-communication horizontale ( la possibilite d'echanger, entre 
services, informations et preoccupations, de fagon a mieux 
travailler, a mieux ressentir sa propre utilite, en respectant 
1'identite de chacun ; tous les aspects de participation, d'implication 
et de dynamisation du personnel). 

Auteur, de ce qui est plus un recueil de conseils qu'un 
instrument de mise en question des objectifs et des valeurs de la 
communication interne, C. Schneider reconnait que ces multiples 
facettes sont plus "les regles d'un art pour Ventreprise" que 
1'expression d'une quelconque "loi" du management a respecter. 
Pourtant, la communication interne n'est pas non plus ce concept 
"fourre-tout" que certains denoncent ; en d'autres termes, si la 
communication utilise des outils, elle doit le faire dans le cadre 
d'une strategie elaboree pour repondre a certains objectifs. 

5-La Communication interne au coeur du matiaaementParis : Ed. 
d'Organisation, 1990. 
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Pour Dupuy et Devers,6 il s'agit pourtant beaucoup plus d'une 
demarche pragmatique ou d'un " etat d'esprit" qui trouve ses 
racines dans 1'identite de Ventreprise. Frangois Boneu ajoute que 
cette fonction de communication interne permet que s'exprime 
1'identite culturelle de 1'entreprise. 

Mais, d'apres une enquete7, realisee en 1990 par le cabinet 
Circom (groupe Egor), 41% des 624 responsables d'entreprise 
interroges pensent que la priorite d'un responsable de 
communication interne est de definir une strategie, 31% d'assister 
la direction pour mieux communiquer, 15% d'ameliorer le climat 
social, 30% de concevoir des supports d'information ( 3% de sans 
reponse). 

Une variable strategique : 

De plus en plus, la communication interne est reconnue dans 
1'entreprise comme une variable strategique d'importance cruciale ; 
elle y trouve une place originale qu'on peut essayer de situer de la 
maniere suivante, a partir des travaux des auteurs cites 
precedemment. 

ler Cas 
Direction Generale 

Marketing Direction des ressources 
humaines 

Communication 
(publicite et relations Communication interne 
publiques) 

La relation de dependance situe la communication interne dans 
le cadre de la gestion du personnel. Elle est alors un outil quotidien, 
accompagnement du management. 

2eme Cas 

6-DUPUY (Emmanuel) -DEVERS (Thomas).-La Communication interne : Vers 
1'entreprise transparente.-Paris : Ed. d'Organisation, 1988. 
7-in AGNES (Yves) et DURIER (Miehel).- I.'Entreprise sous presse,- Paris : 
Dunod,1992. 
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Direction Generale 

Marketing et 
communication 
externe 

Communication 
interne 

Direction des 
Ressources humaines 

Dans ce 2eme cas de figure, la communication interne beneficie 
d'une reconnaissance, elle est placee au meme niveau que la 
Direction des Ressources humaines et le Marketing , elle depend 
directement de la Direction ; mais on peut se demander dans quelle 
mesure cette situation lui autorise une certaine independance 
d'action. 

L'idee de depart, du reste, est simple : puisqu'on sait "vendre" 
un produit, une marque, une entreprise a 1'exterieur, pourquoi ne 
pas faire de meme a 1'interieur, et s'adresser au salarie comme a un 
ciient, lui faire passer des messages ; de la communication 
"normale", 1'entreprise passerait a " l'auto-communication". 

3eme Cas 

Dans ce cas, la communication "globale", preconisee par de 
nombreux auteurs est misc en place, une strategie coherente de 
communication peut etre elaboree. Les actions decidees pour 
1'externe peuvent trouver un relais en interne en raison d'une 
source unique d'impulsion. 

Ce cas de figure permettrait d'eviter que soit attribuee a la 
communication interne le role de "faire passer dans la tete des 
salaries les idees de la Direction", ce risque reste toujours malgre 
tout Vecueil de toute communication interne. 

Le debat des " deux ecoles " , comme les appellent les auteurs de 
LTntreprise sous oresse .est frequemment renouvele dans la presse 
specialisee, entre les partisans du rattachement de cet outil de 
management a la direction de la communication , et ceux qui 
souhaileraient voir son rattachement aux ressources humaines. 
Dans 1'enquete a laquelle nous avons deja fait reference ( Circom 
1990), il est montre que 44% parmi les responsables d'entreprise 

Direction Generale 

Marketing Communication Direction des 
externe et interne Ressources 

humaines 
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font le choix d'une direction de la communication reunissant les 
deux pdles, que 20% preferent le rattachement aux ressources 
humaines, 33% directement a la direction generale ( 3% de sans 
reponse). 

Jacques Dehedin, ancien president de 1'UJJEF ( Union des 
Journaux et des Journalistes d'entreprise de France), prend 
nettement position : " Fondamentalement, le responsable de la 
communication interne n'est pas un homme du show-biz, a la 
difference du Dircom qui est dans la plupart des cas un extraverti. 
II faut absolument se demarquer de Vexterne. "8 

Patrick d'Elme, president de Francom, relativise cette " petite 
guerre", elle est pour lui le fait de quelques directeurs de 
communication avides de pouvoir : " Certains dircoms ont voulu 
s'emparer de la communication interne, mais ils ne voyaient qu'un 
seul aspect de la question : la communication de mobilisation. Cetait 
ignorer deux autres aspects importants : la communication de 
travail et la communication de convivialite. Ce qui les interessait, 
Cetait les grands projets, les grandes campagnes, les axes 
strategiques de developpement... Etant proches du pouvoir, ils ont 
cru qulls avaient tous lespouvoirs. En fait, c'est faux!". 9 

Quelaues reflexions sur la communication interne. 

Dans leur communication au Congres National Inforcom de mai 
1990,10 Roger Bautier et Yves Nicolas brossent un tableau des " 
Positionnements theoriques dans la litterature sur 1 a 
communication d'entreprise". II resterait sans doute a confirmer ces 
analyses sur le terrain pour estimer comment la realite de 
1'entreprise fait echo a cet ensembie de discours tenus sur elle et 
sur les effets de sa communication. Pour ce qui concerne 1'analyse 
des publications, ce tableau nous parait tres pertinent et tres utile 
pour presenter et resumer les positions de la communication 
interne en entreprise. 

"...les livres consacres a la communication d'entreprise 
tendent a integrer a leur domaine de plus en plus d'aspects du 
fonctionnement des entreprises, en privilegiant une conception 
globale de la communication (...)". 

8- in 1,'F.ntreprise sous presse op.cit. 
9-" Les voix de 1'entreprise" in Le Monde Initiatives. 20 novembre 1991. 
1 ^-CONGRES NATIONAL INFORCOM 1990 L'Avenir- La Recherrhe en 
information communication. Aix-en-Provence. 24-25-26 mai 1990. 
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Les livres sur la communication d'entreprise, dont on peut 
trouver une bibliographie analytique publiee en 1990 et en 1991 
par la Librairie Tekhne et le Groupe Francom11, affichent le souci 
theorique de ne pas separer communication externe et 
communication interne, mais R. Rautier et Y. Nicolas soulignent que 
la communication externe a des specificites plus facilement 
reperables dans des domaines qui ont "une histoire et un corps de 
doctrine", comme le marketing et la publicite. 

Communication et marketing: 

"I/integration de la publicite s'effectue sans difficulte 
majeure (depuis longtemps deja, la publicite se dit communication, 
a condition, cependant que le specialiste de la communication 
puisse se presenter comme celui qui est capable de Varticuler avec 
des facteurs responsables de 1'image de Ventreprise et de ses 
produits." 

I/integration du marketing parait plus delicate, " sa demarche 
implique une approche sociologique du comportement des 
acheteurs " qui pose plus de problemes car elle fait appel a des " 
variables non individuelles aux potentialites subversives", que les 
ouvrages consacres a la communication d'entreprise ne semblent 
pas souhaiter aborder. 

"face a la dispersion des cibles, a leur heterogeneite, face a la 
dissolution des structures, a Vabsence des valeurs de socialisation", 
la mission de la communication serait de tenir un discours 
consensuel qui transcende les disparites, c'est du moins ainsi que P. 
Weil resume cette "mission" dans un ouvrage publie en 1986.12 

Communication et organisation: 

Les reflexions sur le discours de la communication interne 
definissent une approche, ou plus exactement des approches, par 
rapport au secteur de 1'organisation du travail, avec un mot d'ordre, 
selon l'expression de R. Bautier et Y. Nicolas, " Mort a Vorganisation 
taylorienne du travail". Cest en effet un constat que l'on peut faire 
assez rapidement en examinant les diverses publications. De 
1'expression des salaries dans 1'entreprise et de sa reconnaissance 

^1- Le Repertoire 90 : 800 livres sur la rommunication d'entreprise et le 
Repertoire 91. 
12_WEIL (P.) Et moi. emoi. Paris: Ed. d' Organisation, 1986. 
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legale, on debouche vite sur une refiexion sur les differents modes 
de management. 

Grace " a la contribution des sciences du comportement, les idees 
que l'on se fait du travailleur dans les theories classiques de 
gestion"13 ont evolue. D'autre part, on assimile Fentreprise a un 
organisme vivant pour lequel toute forme de "technicite" est 
consideree comme un progres sauf si elle entre en contradiction 
avec les "ideaux du management participatif", fonde sur une 
communication generalisee. 

On peut trouver aussi des ouvrages inspires d'une approche que 
nous qualifierons grossierement de psychologique, avec certains 
derapages possibles, (que les deux auteurs montrent bien dans une 
analvse intitulee "communication et confusion") et qui peut 
recouvrir aussi des aspects de formation a la communication 
interpersonnelle plus ou moins bien maitrisee. 

D'autre part, comme pour la communication externe, on 
rencontre des approches de type sociologique. Les auteurs de 
1'article citent R. Sainsaulieu ou B. Ramanantsoa , ils precisent aussi 
que les "analyses en termes de strategies d'acteurs (type Crozier) se 
revelent integrables dans une certaine mesure, celles en termes 
d'habitus de classe(type Bourdieu) conservent un pouvoir de 
repulsion remarquable" , dans la mesure oii elles s'adressent a des 
praticiens a la recherche de solutions rapidement applicables, peut-
etre ne favorisent-elles pas le consensus recherche!. 

Un autre pole de reflexion est centre sur 1'elaboration et les 
effets des cercles de qualite et des projets d'entreprise, la 
communication v est congue comme "mobilisatrice", et surtout "non 
conflictuelle", dans la lignee du livre de G.Archier et ILSerievx 
publie en 1984 L'Entreprise du 3eme tvoe. 

Pour sa part, Anne Bartoli, dans un ouvrage intitule 
Communication et organisation : pour une politiaue generale 
coherente 14 diagnostique deux approches essentielles de la 
communication dans 1'organisation qu'elle qualifie de " reductrices 
ou deconnectees 1'une de 1'autre ". 

Soit 1'approche de la communication est purement technique et 
s'interesse aux schemas directeurs informatiques, soit la 
communication est pensee et mise en oeuvrc uniquemcnt comme 

1 ^-TURCOTTE (P.) et BERGERON (J.L.) 1984-cites dans la communication de 
Roger BAUTIER et Yves NICOLAS. CONGRES NATIONAL INFORCOM op.cit. 
14-BARTOLI (Anne).-Paris : Ed. d'Organisation, 1990. 
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un phenomene psychosociologique, sans liaison directe avec 
1'organisation vue au sens techniciste et structurel. 

Son etude montre bien que la communication est un champ 
interdisciplinaire ou peuvent travailler psychologues, sociologues, 
ingenieurs et informaticiens, anthropologues, gestionnaires et 
politiques, sans s'exclure. La communication interne, en particulier 
repose, a son avis, sur une logique culturelle parce que 1'entreprise 
est un ensemble heterogene de microcultures. 

Echec de la communication interne ? 

Dans un numero de 1'ete 1991 d'Harvard-Expansion, Michel 
Villette considere que " la communication interne ne communique 
plus. Aujourd'hui, ce qui frappe c'est la discordance entre les 
paroles et les actes, l'ecart entre les intentions affichees et les 
possibilites reelles d'action. Tout se passe comme si la 
communication officielle avait servi d'ecran de fumee, utile un bref 
instant, puis source de mefiance et d'incredulite." 

La conclusion suivante semble s'imposer : la raison principale de 
cet" echec" serait que la demarche " communication " ne prendrait 
pas sa source, dans une demarche " management". Elle ne serait pas 
le fruit d'un diagnostic approfondi, sans complaisance de 
1'entreprise. Des lors la communication interne viendrait se plaquer 
sur une situation qu'elle aurait peu de chances de contribuer a faire 
evoluer, au risque pour elle de devenir un veritable gadget. 

Les projets d'entreprise et de service, appuyes sur des politiques 
de communication interne ont vu le jour a la fois dans le secteur 
prive et dans le secteur public, ils pretendent susciter 1'adhesion de 
leurs participants et unir les volontes dans une action commune. lls 
offrent 1'image d'une communication interne unissant la base au 
sommet dans un va et vient incessant, un melange d'information et 
d'ecoute, et existant comme un Iieu veritable d'unification. 

Or certains articles recents15 nous presentent plutot la 
communication interne comme le lieu d'une surabondance 
d'informations, dans lequel, et est-ce vraiment un paradoxe, le 
mieux informe serait celui qui beneficierait d'une information 
ciblee, donc selectionnee. l/information conserverait donc toujours 

15~" Les risques de la surinformation" in Courrier Cadres numero 462 du 27 
mars 1992. 
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ainsi son statut d'outil et de signe de pouvoir, et la communication 
interne ne serait qu'un alibi, une sorte de " poudre aux yeux" ?. 

En resume, nous pouvons dire que la communication, qu'elle soit 
externe ou interne, peut etre un des outils qui permet aux 
organisations de repondre aux problemes auxquels elles sont 
soumises, c'est-a-dire de supporter et d'utiliser a son profit 
1'interaction permanente et obligee avec son environnement, tout 
en maintenant une cohesion interne, de telle sorte que la resultante 
de toutes les diversites individuelles conduise malgre tout 
1'organisation dans le sens de la realisation de ses objectifs 
essentiels. 

Elle pourrait etre definie, a la fois, comme un outil au service 
d'une politique de management, comme un moyen de mise en 
relation des divers elements pour optimiser le fonctionnement de 
1'ensemble de 1'organisation ; comme interaction, elle pourrait 
permettre un "feed-back" aux differents niveaux. 

En outre, la credibilite de 1'information diffusee, et on pourrait 
ajouter sa pertinence, doivent etre considerees comme une des 
conditions majeures d'une bonne communication interne. 

1=2 Qpel rdle est devoto am |onraail de coiHffiEnicaitioE 
interae dlsiES Feetreprise ? 

Situation du iournal d'entreprise 

Selon une enquete de 1'UJJEF ( Union des Journaux et 
Journalistes d'Entreprise de France ) de l'ete 1990, le journal 
interne est toujours considere comme le premier vecteur de 
communication ; 22% des entreprises ont fait le choix du support 
video, 18% utilisent les journaux telephones, mais 86% continuent a 
utiliser le support ecrit. 

Lors d'une Journee d'Etude CIRE-Communication organisee a 
Lyon-Ecully, Communiauer la technologie-strategie de 1'entreprise", 
en janvier 1988, Ahmed Silem, dans une etude intitulee " 
L'information technologique dans la Presse interne d'entreprise" 
considerait ( selon certaines evaluations) que, la presse interne 
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d'entreprise touchait environ 6 a 12 millions de personnes, en 
France en 1988, car il faut ajouter aux salaries, les retraites et leurs 
familles. 

L'UJJEF recense actuellement 2000 publications, mais certaines 
agences de communication font une evaluation bien superieure : 
jusqu'a 10000 publications !. 

La presence d'un journal interne est souvent liee a la taille de 
1'entreprise, mais il arrive que des entreprises de moins de 200 
salaries aient recours a ce moyen de communication interne. A. 
Silem reconnait a la presse d'entreprise une fonction principale qui 
est une finalite sociale, sans negliger des finalites accessoires, 
culturelle et economique. Le journal interne est surtout un des 
moyens de cohesion du groupe social. 

Pour les auteurs de 1'Entreprise sous presse. le journal est le 
pivot de la communication interne, un catalyseur et un federateur 
des informations internes. " Un journal de communaute car 
Ventreprise a hesoin d'echanger sur un territoire commun " , 
explique la directrice de 1'Agence Textuel. 

Faire partaeer les " savoir-faire" et vivre la " culture 
d'entreprise" : 

Les conclusions de 1'enquete realisee par A. Silem, sur 13 titres 
de journaux ou revues internes de 1985 a 1987, montrent que dans 
les annees 70, le journal etait un outil d'initiation a Veconomie, 
initiation a la fois theorique ( le circuit economique, 1'equilibre sur 
un marche) et pratique ( comptabilite generale, analyse de la 
valeur) ; dans les annees 80, le journal aborde de maniere 
descriptive, les metiers, les equipements et les produits. Sans 
delaisser une information economique, il apporte une information " 
technologique" sur les savoir-faire. 

Toutefois, il semble que la dimension essentielle du journal 
interne soit de developper " un sentiment d'appartenance a 
Vorganisation par valorisation positive des individus qui la 
constituent ". Le journal entre donc dans une strategie de 
management, " strategie de gestion des symboles, des images et des 
representations sociales ". 

ASilem reprend les analyses de A.C. Martinet dans son ouvrage 
Management stratesiaue : organisation et politiaue.16 Le role du 

1 MARTINET (A.C.).- Paris : Mac Graw Hill, 1984. 
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management strategique est de permettre 1'integration avec 
differenciation. Le salarie est parmi d'autres dans 1'entreprise, mais 
a 1'exterieur, il peut se raccrocher a 1'image de son entreprise 
comme facteur de "differenciation flatteuse". 

" Sans etre le seul moyen, ecrit A.Silem, le journal d'entreprise, 
dans sa fonction dlntegration sociale pour une plus grande cohesion 
de la firme, vehicule des valeurs, des symboles, des images 
exprimant une culture constituee et constituanle de representations 
sociales. Le probleme majeur est la conformite entre Vimage voulue 
et diffusee d'une part et 1'image reelle regue de 1'entreprise d'autre 
part." 

La communication centree sur 1'entreprisc et sur son activite, ses 
resultats, ses metiers, ses produits, ses techniques et ses hommes 
peut parvenir a cette cohesion. Le postulat d'A.Silem est que "la 
communication contribue ainsi a produire, plutot que creer, une 
culture d'entreprise et le journal semble, pour beaucoup 
d'entreprises, 1'outil le mieux approprie pour faire vivre et 
s'exprimer cette culture. 

Un outil de changement et d'innovation : 

D'autre part, dans un monde de concurrence technologique, on 
peut se demander quel type d'information doit circuler par 
1'intermediaire du journal d'entreprise. " Uinformation industrielle 
est plus que jamais la variable strategique par excellence cette 
information qui bien utilisee, a temps, permet de gagner sur le 
marche, de devancer ses concurrents. 

Dans l'entreprise, le journal interne s'inscrit dans ce mouvement 
de diffusion du theme du changement, de 1'innovation 
technologique, comme outil de mise a jour des connaissances, et de 
surveillance de 1'environnement. Toutefois, toutes les informations 
ne peuvent pas passer par lui, en particulier celles qui sont de 
nature confidentielle. Certaines firmes ont recours a la diffusion 
d'informations sur messagerie electronique, en fonction du profil du 
destinataire. 
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Le iournal interne. moven d'information ou de 
communication ? 

Nous pouvons voir se dessiner dans ces deux types d'objectifs 
deux conceptions, sinon opposees, du moins assez differentes du 
journal interne : outil d'information interne ou outil de cohesion et 
de motivation. 

I.e journal interne presente les objectifs et les strategies de 
1'entreprise afin que le salarie les connaisse, qu'il trouve sa place 
dans 1'entreprise et se situe par rapport aux autres, a la direction, a 
l'environnement exterieur, qu'il puisse s'exprimer individuellement 
et collectivement. 

Le journal est aussi un espace en mouvement au long de ses 
numeros, il suit les evolutions de Ventreprise, Vavancement des 
projets, la mise en oeuvre des initiatives. II recueille les 
informations, les met en forme et par la meme leur donne sens. 

Certains peuvent du reste vouloir reunir ces deux aspects, qui 
sont plus complementaires que contradictoires, dans une seule et 
meme publication, ou utiliser le premier pour parvenir a 1'autre. 
Des intitules semblables revelent alors des realites diverses ; deux 
publications internes, en fonction de leurs objectifs, peuvent 
produire des contenus et des tons radicalement differents. 

Le iournal interne : un " acte" de communication. 

Les publications sur les journaux d'entreprise sont assez 
nombreuses, et pour la plupart des manuels ou des recueils de 
"recettes" pour reussir un bon journal interne. Nous allons essayer 
d'en degager quelques elements . 

Quelles missions ? 

Le journal interne cst considere comme un "vrai journal" qui 
coute de 1'argent, qui est 1'affaire de professionnels et dont le 
premier objectif est d' etre lu. Comme nous 1'avons vu, il est investi 
de plusieurs missions tres lourdes. En plus d'etre un support 
d'information, il doit laisser place a la distraction, interesser tout le 
monde- et le lectorat de 1'entreprise est tres diversifie-, favoriser la 
solidarite au sein de Ventreprise par la diffusion d'une " bonne 
imagc" sans pour autant etre la voix de la direction et s'ouvrir sur 
Vexterieur. 
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Quelle cible ? 

Certains conseillent de partir de la cible pour elaborer le journal, 
c'est-a-dire de segmenter les publics internes et de diversifier les 
journaux en cas de trop grande diversite des publics potentiels, en 
particulier entre Vencadrement et les autres personnels, ou bien en 
fonction des specificites professionnelles. Mais jusqu'ou peut-on 
aller dans la multiplication des supports si on doit par ailleurs 
assurer un sentiment commun d'appartenance, la solidarite et la 
cohesion interne ?. 

Mis a part son cout qui n'est pas negligeable, cette segmentation 
a 1'avantage de mieux cerner les preoccupations d'un ensemble de 
salaries, de trouver un ton et un niveau de lecture plus approprie et 
plus coherent. Voila sans doute pourquoi de grands groupes 
industriels, malgre leurs difficultes liees a la recession economique, 
ont maintenu leur effort de communication interne en multipliant 
les titres sur chacun de leurs sites, en formant au journalisme 
d'entreprise leurs delegues a la communication 17 . 

Avec quels moyens ? 

Un budget: 
Le support doit etre choisi en fonction du budget dont dispose 

Ventreprise. Gregory Pons18 insiste sur le fait qu'il faut tres souvent 
faire comprendrc a la Direction que la regularite, dans la sortie des 
numeros, est un meilleur atout pour la reussite du journal qu'une 
luxueuse preseniation, surtout si Ventreprise n'a pas les moyens de 
la financer regulierement. 

S'engager a publier un journal interne, c'est creer un besoin 
qu'il faudra satisfaire. Si on sait a Vavance que les movens dont on 
dispose sont insuffisants, que la structure en personnel, chargee de 
son elaboration, est trop fragile pour recueillir les informations, 
rediger les articles, et trouver de nouveaux themes au fil des 
numeros, mieux vaut s'abstenir ou etudier la possibilite d'autres 
outils de communication interne. 

17- Courrier Cadres -numero 974 -26 juin 1992. 
18- Journaliste et consultant en communication interne, responsable de la 
mise au point de plusieurs journaux internes, lors d'un entretien. 
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Perseverance aussi dans le choix adopte, il faut savoir qu'en ces 
domaines, le "retour" ne peut etre mesure que sur le long terme. 

Une connaissance precise du public interne : 
On considere aussi qu'il est risque de commencer une 

publication sans aucune enquete prealable sur les publics concernes 
et leurs attentes, qu'il s'agisse d'un audit effectue dans les regles 
par un consultant exterieur ou d'une simple consultation interne. 

Une tclle enquete permet de determiner plus precisement les 
besoins a satisfaire, le journal interne pouvant etre pense alors 
comme un veritable "service." 

Comment faire ? 

quelqucs regles a respectcr : 
Pour quc le journal ait une " image " bien definie et une certaine 

cohesion, il faut respccter un ensemblc de regles qu'il cst difficile 
de presenter dans le detail, ce sont en fait des elements de savoir-
faire et d'organisation des" ingredients "qui entrent dans les 
"recettes" quc nous evoquions plus haut. 

La recherche d'informations, par exemple, est tres difficile a 
mcttre en place, ou plus exactement, la creation d'un reseau qui 
alimente regulierement la redaction en informations . 

Le choix du ou des redacteurs est un des elements les plus 
importants ; du redacteur unique, souvent un professionnel du 
journalisme ou de la communication, a un comite de redaction plus 
ou moins elargi, avec a sa tete un animateur responsable de la 
publication, tous les cas de figure sont possibles, mais la 
rcpercussion sur la coherence et le ton du journal est sensible. 

Si une seule personne est chargee de la reecriture des artides , 
une autre de la rclecture et de la signature du bon a tirer, la 
physionomie du journal peut etre modiflee ; s'il gagne en cohesion 
de ton, il perd en diversite des approches et des points de vue et en 
spontaneite. 

Voila des considerations que les responsables de journaux 
internes ont sans aucun doute tres prcsentes a 1'esprit. 

Accepter les critiques : 
Savoir dans quelle mesure la redaction- ct par voie de 

consequence la Direction de 1'entreprise- acceptent qu'il y ait une 
certaine dose de critique dans les articles sans y apporter une 
forme de censure fait partie de la credibilite accordee a cette 
publication par ses lecteurs. 
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Dans une interview donnee a ia revue Strategies. Jean-Pierre 
Gueno, actuel president de 1'UJJEF, fait un constat tres combatif: " II 
faut porter un regard critique surla servilite d'une certaine presse 
d'entreprise. Aujourd'hui encore, 1'immense majorite des journaux 
internes sont censures et c'est inadmissible. II me parait pour le 
moins paradoxal d'inciter les gens a se battre pour un projet 
d'entreprise et de continuer par ailleurs a leur masquer les 
veritables enjeux." 

En conclusion, on peut dire que deux ecoles s'affrontent," 1'ecole 
du message" et " 1'ecole du dialogue", ainsi que les nomment les 
auteurs de 1'Entreprise sous oresse. la premiere, majoritaire, est 
celle de la voie institutionnelle et publicitaire, elle considere le 
journal comme un instrument d'information, au service de la 
direction, sur ses orientations et ses prescriptions. La deuxieme, 
minoritaire, suit la voie du management, elle essaie de repondre 
aux attentes des salaries : vouloir la transparence, et pas seulement 
dans les mots, ne pas considerer que les choses sont deja connues 
de tous, penser objectifs avant de penser moyens ( le journal n'est 
pas une fin en soi ), et se mefier de la tentation de ne donner au 
lecteur que ce qu'il veut. 

Un lieu d'expression et de communication ? 

Comme tout journal, le journal interne est une proposition a 
laquelle un public reagit. 

A quels obstacles se heurte-t-il ? 
Si la multiplication d'expressions critiques peut etre consideree, 

dans un premier temps, avec mefiance, par les responsables de la 
Direction comme risquant de nuire a la cohesion interne et par suite 
a la prosperite de 1'entreprise, il faut ajouter que la liberte 
d'emettre des critiques ou des suggestions permet d'assurer a cette 
publication, outre sa credibilite, son existence en tant que lieu 
d'expression et de communication ; ce peut etre aussi le moven 
d'installer un debat, voire de desamorcer des conflits plus graves, 
aux consequences desastreuses pour tous. 

Le premier journal d'entreprise en 1882, en Hollande, donnait 
comme objectif a ses lecteurs : "Riez, travaillez, ne faites pas la 
greve! " . Pendant longtemps, les critiques ont resume ce type de 
publication par 1'expression tres significative " la voix de son 
maitre". 
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Des progres restent a faire... 

L' actuel president de 1'UJJEF, dans un dossier sur la 
communication interne, dans 1'emission de France Inter du 20 juin 
1992 "Rue des Entrepreneurs", considere que 70% des journaux 
d'entreprise ne sont pas credibles et dit aux dirigeants " ne jetez 
pas l'argent par les fenetres, si votre journal n'est pas lu, ce n'est 
pas la peine de le faire !". II avance d'ailleurs plusieurs explications 
; les informations conflictuelles ne paraissent pas, ainsi que les 
informations sociales non consensuelles. 

II y voit la presence d'un double langage de la Direction . D'un 
cote, on dit au personnel de " se battre pour l'entreprise, d'etrangler 
ses faiblesses pour gagner" mais dans le journal interne, on 
dissimule ces faiblesses ; d'ou un certain malaise. Toujours d'apres 
les enquetes de 1'UJJEF, il semble que les Francais soient " frileux " 
dans ce domaine, on n'envoie guere les journaux d'entreprise a 
domicile, comme si on redoutait une confusion entre le citoyen et 
1'employe, on ne publie guere de courrier des lecteurs, d'autant 
moins s'il risque d'etre critique. II semble que dans les autres pays 
d'Europe, on n'hesite pas a publier des lettres critiques dans les 
publications internes. 

Si 1'expression " la voix de son maitre" a perdu de son exactitude, 
il semble neanmoins que les journaux d'entreprise dans leur grande 
majorite aient conserve cet aspect de media " vitrine" d e 
1'entreprise, de " miroir de la direction ". 

En aout 1991, la presse19 se fait d'ailleurs 1'echo d'une autre 
critique dans une enquete, realisee par le cabinet Circom, specialise 
dans la communication d'entreprise, dans 48 entreprises de plus de 
5 000 salaries, sur 1'image des journaux internes. 

Les 3/4 des personnes interrogees le qualifient " d'accessoire" 
(49%) ou " d'inutile" (25%). Les efforts de presentation sont 
reconnus par les lecteurs mais la critique essentielle peut etre 
resumee ainsi : les journaux d'entreprise ne ressemblent pas aux 
salaries auxquels ils s'adressent, mais aux agences de 
communication qui les realisent. 

19-Nouvel Observateur -numero 1398- 22-28 aout 1991. 
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L 3 La ModemisattoB dm serwice pmblic 

Ouels tcxtes pour quels enieux ? 

Des 1983, dans le Rapport annuel sur la Fonction publiaue 
publie a la Documcntation Frangaise, il est question d'engager des 
reformes administratives. 

Le Secretariat d'Etat charge de la Fonction publique est aussi 
nommement charge de ces reformes, on ne parle pas encore de " 
modernisation", mais il s'agit deja de 1'implantation des nouvelles 
technologies, de la gestion previsionnelle des effectifs, de la 
bureautique et de 1'informatique. L'amelioration des rapports entre 
1'administration et les usagers, en terme de simplification et 
d'information font deja partie, avec la politique de diffusion, des 
objectifs assignes a unc administration " plus moderne" ( terme 
repris par le Rapport annuel 1985). 

Par la suite, on recherche l'efficacite par les modes de gestion, on 
cree en particulicr un Comite central d'enquete sur le cout et le 
rendement des services publics et on insiste sur les elements d'une 
politique de formation (cf. a nouveau le bilan de 1985 ). 

En 1985, Blandine Barret-Kriegel rend un rapport au President 
de la Republique sur la modernisation de l'Etat, rapport suivi en 
1988, par celui de Michel Crozier : Comment reformer l'Etat ?. 

Le Rapport annuel de la Fonction publiaue 1986. au chapitre XI, 
intitule "Moderniser 1'administration", reconnait a la fois les sources 
de 1'impulsion de cette nouvelle politique et ses enjeux. 

" La preoccupation, commune aujourd'hui a tous les 
gouvernements des pays industrialises, de reduire les depenses de 
1'Etat ne doit pas conduirc a rechercher des solutions au detriment 
de la qualite des services rendus aux usagers de 1'administration. 
Cela exige donc un accroissement de l'efficacite de 1'action 
administrative, objectif qui suppose que soit entreprise une vraie 
politique de modernisation de 1'administration." 

On annonce dans ce bilan une mission de rcflexion sur les 
innovations dans la Fonction publique, mission confiee a Herve 
Serievx, auteur en collaboration avec Georges Archier d'un ouvrage 
tres celebre L'Entreprise du 3eme tvpe. 
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Communiquer : une necessite... 

Les techniques de communication font partie integrante du 
projet de modernisation. La necessite de communiquer et de 
diffuser se double de 1'imperatif de bien faire fonctionner le 
systeme de communication dont dispose 1'administration et de le 
faire evoluer dans l'axe des nouvelles technologies (telecopie, telex, 
messagerie, mise au point des projets SCRIBE et du reseau SICTE). 

Le deuxieme acte de modernisation concerne les techniques 
modernes de gestion des ressources humaines, en termes 
d'organisation strategique, de motivation des personnels et 
d'introduction des innovations. On souhaite le developpement de 
deux poles plus particuliers : au controle d'efficacite doit etre 
adjoint un contrdle d'efficience et une evaluation du service dans le 
cadre de ce qui est appcle " la fonction qualite". 

Les redacteurs de ce bilan soulignent toutefois que " cette 
qualite du service public ne sera pas atteinte par les melhodes 
traditionnelles mais par une participation accrue des personnels et 
des usagers eux-memes. Cest pourquoi des processus nouveaux 
sont mis en oeuvre tels que la direction participative par objectifs, 
les comites de pilotage, les cercles de qualite". 

On reconnait la Vutilisation des termes memes du management 
des entreprises, la" modernisation" v empruntc ses modeles. 

La communication interne comme moyen d'action : 

" Une part de plus en plus importante est aussi faite aux 
innovations et les responsables administratifs doivent etre formes 
non plus seulement au respect des normes mais aussi a la pratique 
des demarches innovan tes, sources de progres. Pour les cadres 
administratifs, il s'agit d'apprendre a depasser les techniques 
eprouvees, de remplacer les formes de commandement autoritaire 
par la direction de groupe et dlntegrerla communication interne et 
externe comme moven d'action administrative" 

Ce texte affirme nettement les liens entre "modernisation du 
service public" et communication interne ; pas plus que dans les 
textes consacres a son rolc dans Ventreprise, la communication 
interne n'y est consideree comme un "gadget". 
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II y est tout simplement question de remise en cause de la 
structure hierarchique dans 1'organisation du travail dans 
1'Administration et la Fonction publique. 

" Les attentes du fonctionnaire rejoignent celles des citoyens 
pour exiger un renouveau en profondeur du fonctionnement de 
1'Etat et par consequent pour revoir les relations du travail comme 
les modes de decision et de gestion " . ( Circulaire du Premier 
ministre Michel Rocard, 23 fevrier 1989 ) 

Les etapes de la modernisation : 

A partir de 1989, on peut etablir le calendrier de la 
"modernisation " administrative de la maniere suivante : 

-22 fevrier 1989 : Conseil des ministres du Gouvernement de 
Michel Rocard 

-23 fevrierl 989 : Circulaire du Premier ministre indiquant 1'esprit 
et les objectifs de la modernisation de la Fonction 
publique. 

-29 juin 1989 : Accord-cadre sur la formation continue. 

-21 septembre 1989 : ler Seminaire gouvernemental sur le 
renouveau du service public., reunissant 
1'ensemble des ministrcs du gouvernement. 

: Circulaire du Premier ministre relative aux 
centres de responsabilites ( " la forme la plus 
achevee des projets de service") 

: Protocole d'accord sur la grille indiciaire. 

: 2e Conscil des ministres sur la modernisation 

: 2e Seminaire sur le renouveau 

: Installation du Conseil scientifique de 
l'evaluation des politiques publiques. 

: Code minitcl 3616 Fonctionnaire 

-25 janvier 1990 

-9 fevrier 1990 

-14 fevrier 1990 

-lljuin 1990 

- 1990 

- Septembre 1991 
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-3 decembre 1991 

-1991 

-5 fevrier 1992 

-11 mars 1992 

-18 mars 1992 

Installation de la Commission du Renouveau 
du scrvice public ( Decret du 6 novembre ) 

: Commission pour la simplification des 
formalitcs et des proccdures administratives 

Reunion de la Commission pour 1'examen du 
projet de Charte de la deconcentration. 

Reunion de la Commission pour 1'examen du 
projet de Charte des services publics ( dans 
le but de rapprocher 1'administration de ses 

usagers ) 
Charte adoptee en Conseil des ministres 

Ce " renouveau " du service public, puisque c'est ainsi que se 
voit denommee la notion de "modernisation", est inscrit dans les 
textes selon 4 axes : le developpement du dialogue social, la 
dynamisation de la gestion des personnels, le developpement des 
responsabilites et 1'amelioration du service rendu. 

Les demarches engagees 

Les plans de communication... 

Des demarches de projets sont engagees a tous les niveaux, 
chaque ministere est dote d'un plan de communication qui doit se 
derouler de la maniere suivante : 

- un travail de consultation, pour definir " 1'identite " du ministere 
- un travail de definition des strategies a moven et long termc 
- des programmes d'action concrets de formation, d'evaluation des 
personnels, mais aussi en controle de gestion, informatique, accueil 
des usagers... , ainsi que des actions de communication interne et 
externc. 

Par la circulaire du 23 fcvrier, le gouvernement dc Michel 
Rocard etablit la base du renouveau, fixe les orientations et les 
axes de travail. Les commentateurs s'accordent a penser que 1'esprit 
de ce texte depasse la volonte de " reforme", dcvenue comme une 
tradition dans 1'administration fran^aise. 
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Ce texte vise a changer Ia logique du fonctionnement des 
administrations, de leur mode de regulation et leurs rapports avec 
la societe civile ; ce que B. Pecheur, dans un article de la Revue 
Francaise d'Administration publiaue en 1990, appelle un " grand 
chantier ", sans doute par reference aux " grands travaux " des 
septennats de Frangois Mitterrand, et non des moindres pourrions-
nous ajouter!. 

" Les projets de service, (...) sont l'un des moyens de developper 
la participation effective de tous les agents a une reflexion sur leur 
propre travail, leurs objeclifs et ceux du service ainsi que son 
fonctionnement..." ( Les Rencontres 1990. selection des textes 

officiels du Seminaire gouvernemental du 11 juin.) 

Au sein des ministeres, les plans doivent etre revises chaque 
annee ; ils sont du reste examines et reactualises lors du 2e 
Seminaire en 1990. On compte, en 1990, plus de 300 projets de 
service elabores ou en voie de 1'etre, apres la realisation d'audits 
prealables et de periodes de sensibilisation des personnels, de 
consultation des organisations syndicales. 

Les plans de formation... 

Le renouveau et la modernisation du service public sont 
intimement lies a la formation. Elle en est un des leviers essentiels. 

Le premier accord-cadre non salarial de la Fonction publique, 
signe le 29 juin 1989 ( par 5 organisations syndicales ), porte sur la 
formation continue. A terme, chaque agent doit beneficier d'un plan 
individuel de formation. 

La revalorisation indiciaire... 

Le deuxieme element de modernisation porte sur une reforme 
profonde de la grille des classifications et des remunerations. Le 9 
fevrier 1990, un protocole d'accord est signe ( par 5 syndicats ), il 
remanie pour la premiere fois la grille de 1948. 

Sa mise en oeuvre, debutant par la revalorisation des revenus 
les plus faibles, s'etalera sur 7 ans. L'amelioration des deroulements 
de carriere et la prise en compte des nouvelles classifications en 
sont les deux autres objectifs. Ainsi sont supprimees lcs limites 
d'age pour 1'inscription aux concours internes, ct augmentes 
pendant trois ans les pourcentages d'emplois offerts a la promotion 
interne. 
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Uevaluation,,, 

D'autres elements sont a ajouter, en particulier le decret du 22 
janvier 1990 qui installe un dispositif interministeriel d'evaluation. 
Avant fin 1991, 280 centres de responsabilite doivent etre mis en 
place. Ce nouveau cadre de gestion assure, par la contractualisation, 
une autonomie de gestion tres complete. La politique de service aux 
usagers prend un nouvel essor. 

La deuxieme etape : 

En juin 1990, le 2e seminaire gouvernemental s'interesse a la 
deconcentration et a la reorganisation territoriale de 1'Etat, a la 
modernisation des regles budgetaires et comptables. II assoit une 
nouvelle politique d'encadrement sur la formation et sur une 
politique de gestion plus dynamique et plus motivante. 

On y reconnait, en particulier, la necessite de former les cadres 
a la gestion des ressources humaines. Des modules de "gestion des 
ressources humaines" sont installes dans toutes les ecoles 
administratives ; la formation continue assure des stages dans ce 
domaine pour tous les cadres en poste accedant a des fonctions de 
responsabilite du niveau de sous-directeur ou de chef de service. 

Un souci de meilleure information des personnels : 

On souhaite installer une gestion du cours de la carriere des 
fonctionnaires et une sorte de " deontologie" des passages entre 
secteur public et secteur prive. En septembre 1991,1'installation du 
code de minitel 3616 Fonctionnaire marque une volonte de mettre 
a disposition des personnels 1'information dont 1'administration a 
connaissance. L'objectif premier est d'installer un dispositif complet 
d'information sur les concours et les emplois vacants. 

Des interrogations tres nombreuses, meme^ si seulement 1% 
d'entre elles concernent les actions de m&ohiiixium et 3% les actions 
de formation, garantissent d'ores et deja le succes de cet outil 
d'information. 
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1,'amelioration des conditions de travail est reconnue comme un 
des elements importants de ce " renouveau". L'ANACT ]( Agence 
Nationale pour 1'Amelioration des Conditions de Travail ) est 
habilitee a intervenir dans les services de 1'Etat, pour realiser des 
etudes dont nous verrons deux exemples dans la seconde partie de 
cette etude. 

Des rencontres sur le " renouveau" sont organisees en region, on 
encourage le travail de reflexion sur les ameliorations du service en 
partenariat avec les entreprises et les usagers. 

Dans le meme esprit, et pour les domaines qui nous concernent, 
des enquetes sont faites pour mieux connaitre les publics des 
etablissements culturels, en vue d'ameliorer le service ; sous 
1'impulsion de la Bibliotheque de France, il est decide la realisation, 
pendant une annee, d'une enquete (actuellement en cours) de tres 
vaste ampleur sur les publics de la Bibliotheque Nationale, et cette 
investigation- menee par le Iaboratoire de Sciences sociales de 
1'Ecole Normale Superieure, sous la direction de C. Baudelot, en 
collaboration avec 1'Institut Louis Harris France, ne se limite pas au 
public des lecteurs possedant une carte. En effet, comment 
organiser un nouveau service sans posseder reellement aucun 
element de reflexion sur son public potentiel... 

La gestion des effectifs : 

Un element tout a fait nouveau apparait dans les preoccupations 
; a cote de la gestion previsionnelle des emplois budgetaires qui 
decoule de 1'analyse des missions de 1'administration et de leur 
evolution dans le tcmps, 1'etude et la gcstion previsionnellc des 
effectifs apparaissent indispensables dans les services de l'Etat, 
sans que soient pour autant remis en cause les criteres de 
recrutement et de mutations. 

" Connaitre Vage, le sexe, la qualification et la date d'entree dans 
la Fonction publique des agents, etudier la structure 
demographique des corps et surtout son evolution a moyen terme, 
tirer enfin de cette analyse des guides pour la conduite de la 
politique de recrutement, la determination de 1'effort a mener en 
matiere de formation continue et la mise au point des methodes de 

1 ANACT est un etablissement public, cree en 1973 aupres du ministere du 
Travail afin d'apporter une aide technique aux differentes composantes de 
1'entreprise ( y compris le secteur public) pour effectuer " un diagnostic des 
conditions de travail, anticiper les enjeux sociaux du changement, mettre en 
evidence les marges de manoeuvre d'evolution pour une conduite concertee 
des projets de modernisation et d'amelioration des conditions de travail." 
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prevention et resolution des conflits, tels sont les objectifs majeurs 
d'une gestion previsionnelle des effectifs " . ( Seminaire sur le 
Rcnouveau 1990). 

Le statut des fonctionnaires constitue-t-il recllement u n 
frein de la "modernisatlon" ? 

Ces efforts de modernisation de la Fonction publique prennent 
place sur fond de debat concernant la " crise de l'Etat". Nombreux 
sont ceux qui pensent qu'il n'y a pas de modernisation possible tant 
qu'il y aura un statut de la Fonction publiquc, et que la seule 
possibilite de " modcrnisation" reside dans la privatisation. 

Ce travail n'est pas le lieu d'un tel debat, mais il nous semblc 
necessaire de nous faire 1'echo de certaines reflexions concernant le 
statut des fonctionnaires, souvent accuse d'etre le frein essentiel a 
tout changement ; d'autant que le meme type d'argument est 
avance, par ses detracteurs, pour faire du statut un obstacle a 
1'introduction des techniques de managcment, et en premier lieu a 
la communication interne. 

Dans un article de la Revue Francaise d'Administration publiaue. 
en 1989, B. Brunhes exprime 1'idee que ce n'est pas le statut de la 
Fonction publiquc en lui-meme qui representc un obstacle reel a la 
modcrnisation mais les habitudes prises dans la gestion dcs 
personnels. La rigidite des statuts parait etre un alibi. 

" La rigidite de la politique de personnel dans Vadministration 
tient moins a 1'existence des statuts qu'a 1'incapacite des services 
publics a definir des objectifs, a elaborer les programmes qui 
permettent de les atteindre et a ajuster les moyens a ces 
programmes 

A la diffcrcnce du chcf d'cntrcprise qui essaie d'ajuster scs 
moycns a ses objectifs dc production, lc directeur d'un servicc 
public ajuste sa production aux moycns ( notamment en personnels 
) dont il dispose. Le servicc de base n'cst jamais vraiment maitre du 
budget dont il jouit et lorsque ces budgcts sont cn restriction, 
comme c'est le cas grosso modo d'annee en annee depuis 1981, 
l'administration opere des reductions aveugles. 

Les etablissements publics, dotes d'une certainc autonomie de 
fonctionnement ne sont gucre plus libres dans ces domaines. 
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Loin d'etre un obstacle, le statut parait offrir la possibilite d'etre 
un " atout dans la mobilisation des agents dans le cadre du service 
public ". Les fonctionnaires peuvent partager en grand nombre la 
memc ambition pour son amelioration, ce qui est un element de 
cohesion. 

" Tout est possible, dans le cadre du statut, a condition de ne pas 
y voir un obstacie mais un atout. Tout est possible si Von sait 
inventer une nouvelle gestion du service public." 

Dominique Le Vert, alors directeur general de 1'Administration 
et la Fonction publique, est aussi un partisan de cette these ; dans 
le meme numero special de la Revue Francaise d'Administration 
oubliaue. il montre dans le detail sur quels elements s'appuie sa 
reflexion. 

Pour prouver qu'on se trompe de cible ou de querelle en 
attaquanl le statut, il reprend point par point les critiques qui lui 
sont faitcs. Les accusations portees contre le statut concernent en 
fait la grille indiciaire, les regles de la comptabilite publique et du 
controle a priori, les contraintes budgetaires. Bien des agents 
consideres et critiques commc des " fonctionnaires-type " ne 
relevent meme pas dc ce statut ; il en est ainsi du personnel de la 
Sccurite Sociale, gere par un statut de droit prive. 

II se demande " si le debat sur le statut ne masque pas certains 
des vrais enjeux de la modernisation de la Fonction publique". 

La reforme sur le statut ne lui parait donc pas un prealable a 
toute action dc modernisation de la gcstion des ressources 
humaines, bien au contraire. 

D'une part, lc statut garantit les fonctionnaires " contre le 
favoritisme, le clientelisme et Varbitraire politique". " Nous sommes 
dans un Etat de droit, les regles de gestion doivent donc s'exprimer 
dans les textes. ". D'autre part, le statut n'est pas monolithique, 
mais il constitue a partir dc lui un ensemble de statuts particuliers 
( en fait, 60% des fonctionnaires ne seraient pas soumis au Statut 
General ) et de plus en plus nombrcux sont les contractuels parmi 
lcs personncls de categorie A. 
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Ou sont les veritables obstacles de la modernisation ? 

Dans cette defense du statut, D. Le Vert pointe successivement 
les travers d'une gestion du personnel encore archaique, c'est-a-
dire : le recours excessif a 1'anciennete plutot qu'au merite pour 
1'avancement, 1'insuffisante individualisation des remunerations, 
1'absurdite et 1'archa'isme des systemes de notation, 1'inadaptation 
des modes de recrutemcnt, l'impossibilite de sanctionner les 
insuffisances, le systcme bureaucratiquc, anonyme et automatiquc, 
des affectations et des mutations, le ciassement de l'administration 
en corps , tout cn faisant la part des choses. 

II montre que les possibilites existent- les marges de souplesse 
du statut sont considerees par un certain nombre de gestionnaire 
des personnels comme largement inexploitees-, que les critiques 
s'adressent en fait a 1'utilisation trop timoree qui en est faite ( il 
rejoint la position dc B. Brunhes sur cctte qucstion ), et aux " 
mauvaises " habitudes de gcstion des personnels. 

" 57 ce n'est pas le statut, ou si ce n'est pas toujours le statut, 
quelles sont donc les causes des tres reelles insuffisances de gestion 
de ses fonctionnaires parVEtat ? 

II y a, d'abord et avant tout, ce qui a tres bien ete analyse par 
les sociologues a propos du fonctionnement de grandes 
organisations, et qui tourne autour de la crainte du face-a-face et 
du conflit dans un mode d'organisation qui n'incite pas les 
responsables a prendre leurs responsabilites. 

II y a Vimpossibilite pratiquc d'introduire une gestion 
personnalisee dans un systeme trop centralise, gerant d'enormes 
masses d'agents, donc inevitablement anonyme et purement 
juridique. 

II y a, a Vinverse, la crainte exprimee par les syndicats qu'une 
gestion trop personnalisee n 'introduise Varbitraire et Vinjustice. 

II y a les contraintes inutiles qu'introduit un souci excessif de la 
reglementation juridique, perfectionnee annee apres annee. 

II y a aussi Vinsuffisante attention portee par les hauts 
fonctionnaires et les hommcs politiques a ces sujets : la culture de 
la haute fonction publique n'est pas gestionnaire ; 1 'investissement 
intellectuel consenti par VEtat en ces matieres est d'une extreme 
pauvrete ; ie temps des politiques, c'est-a-dire le plus souvent le 
court terme, ne correspond pas au temps des gestionnaires : or 
changer une culture et des comportemen ts, cela se fait sur le moycn 
ou meme sur le long terme. 

II y a le poids tres lourd des contraintes budgetaires et la 
hantise-souvent justifiee-du precedent et de 1'effet de contagion. 
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II y a aussi le culte bien frangais du privilege ou de 1'avantage 
categoriel. 

II y a parfois enfin, tout simplement, le manque d'imagination 
ou la resignation generale a une situation jugee desesperante, mais 
inevitable." 

Pour remedier a cela, il lui semble qu'une dcmarchc 
experimentale et progressive peut porter ses fruits, "petit a petit", 
en s'appuyant sur un " processus global de developpement du 
management public , dont la gestion des hommes n'est qu'un 
element souvent inseparable des autres ; par un immense effort de 
sensibilisation et de formation des responsables hierarchiques; par 
une volonte gouvernementale forte et surtout continue." 

De la concertation a la communication intcrnc... 

Dans un premier temps, 1'introduction des nouvelles 
technologies, bien avant lcs prcmieres consignes de modcrnisation, 
avaient impose a 1'administration de se preoccupcr de la reaction 
des personnels ; en effct, celles-ci supposaicnt deja leur 
participation active. La brochure La Mutation de l'Administration : 
obiectifs et conditions. publicc a la Documentation frangaise en 
1986 par le Secretariat d'Etat aupres du Premier ministre charge dc 
la Fonction publique, proposait 10 objectifs pour la " mcxlcrnisation 
dc 1'administration " . 

Ils concernaient, entre autres, le developpcmcnt de la 
concertation par l'evolution des structures existantes, tels les 
Comites techniques paritaires et le renforcement de 1'action des 
Comites Hygiene et Securite, 1'amenagement des conditions de 
travail ou l'information. 

L'expression " communication interne" pourtant tres a la mode 
dans 1'entreprisc au meme moment n'cst jamais utilisce dans ce 
texte, on lui prefere le terme de " concertation" , plus connote sans 
doute et moins " managcrial". Ce constat nous semble moins anodin 
qu'il n'y parait. En termes de pouvoir, il y a d'un cote lcs 
responsables, on ne dit pas encore les " dccideurs" dans 
1'administration, en un mot, la hierarchie, et de 1'autrc, les 
personnels, les agents. 

Pour fonctionner, 1'administration a besoin que les rapports 
soient efficaces, ce que peut permettre la " concertation" avec les 
representants des personnels, par Vintermediaire des syndicats. Lcs 
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decisions sont prises apres information des services ( les notes de 
service, vehicule privilegie de 1'information descendante) ; il se peut 
qu'on ecoute les remarques et les propositions des chefs de service 
ou des representants du personnel a tel ou tel projet (information 
dite ascendante), mais qu'en est-il de cctte communication que 
Pierre Zemor, prcsident de 1'Association Communication publique, 
dans son rapport sur la communication publique, appelle " le sens 
de la rclation " ? 

Peut etre va-t-on essayer de faire de la communication interne 
dans le servicc public, d'abord sans le dire, puis en le disant, et 
meme en le revendiquant; mais commcnt ? 

Une reflexion d'ensemble sur le service public et sa 
modernisation : 

Au colloque " Le Service public demain"2, organise en 1987 par 
1'Association Service public ( qui a vu le jour en 1980 et reunit un 
ensemble de fonctionnaires qui veulent reflechir sur 1'avenir du 
service public, " cettc necessite inscritc dans la loi" ), on evoque la 
participation et la mobilisation des personnels, les analogics cntrc 
projets de service et projets d'entreprise. 

On fait des propositions nombreuses visant a introduire une 
gestion du personnel renovee et le management participatif, ainsi 
que 1'evaluation ; idee neuve, a laquelle tiennent beaucoup 
d'intervenants, 1'cvaluation est consideree comme un mode de 
gestion, equivalent pour le service public de la pression des 
marches pour les entrcprises. 

Dans une de ses intervcntions, Yves Cannac, apres avoir defini 
historiquement le fonctionncment du service public par 
assimilation a 1'organisation taylorienne de Ventrcprise, le presente 
actuellement en but a 4 dcfis majeurs : le manque d'argent, la 
concurrencc, les usagcrs et les technologies nouvelles. A Vabsence 
de gestion de la ressource humaine , il propose la reponse du " 
management des hommes ". 

Gerard Belorgey, quant a lui, considere quc VAdministration ne 
sera jamais une entreprise et que dc ce fait, on pourra transferer 
les outils mais non la logique d'action du managcmcnt. 

2- textes reunis par Robert Fraisse.-Paris : Ed. Economica, 1989. 
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II explique ainsi les " retards" de rAdministration en matiere de 
communication interne, et de la maniere suivante : " En fait, il 
apparait que le chemin suivi par beaucoup d'entreprises pour 
aboutir a une meilleure communication interne, a une meilleure 
organisation, a ete un chemin plus long que celui que 
1 'Administration doit faire dans les memes domaines. Cest ce qui 
explique que les entreprises soient parties plus tot: elles en avaient 
un besoin plus urgent." 

Nous pouvons, sans nul doute, nous montrer un peu sceptiques 
quant a cctte affirmation, a moins de considerer que ce" besoin 
urgent" se comprend en termes de rentabilite ct d'efficacite. 

Est-cc parce que la sanction pour 1'entreprise est plus immediate 
que le" besoin" est plus urgent...?. La modernisation de 
1'administration pouvait etre consideree comme toute aussi 
urgente, a ce point pres que les sanctions n'etaient pas supportccs 
dans 1'organisation publique de la meme maniere que dans 
1'entreprisc. 

Pour ce qui concerne le fonctionnement et 1'etat des services 
publics, le diagnostic etait aussi grave, quoiqu'il s'exprimat en 
d'autres termes : " pcrte de credibilite", " malaise des personnels et 
perte de motivation..."et leur corollaire dans 1'insatisfaction des 
usagers. 

" Les grands services publics qui, a la difference de 1'entreprise 
subissent tardivement les sanctions de leur environnement, et 
d'abord sous la forme de pertes de legitimite bien avant que celles-
ci ne se traduisent par des menaces pour leur existence." ( R . 
Fraisse) 

Communication et gcstion des rcssources humaincs : 

Si les participants dc ce colloque s'interessent a la " 
communication", sans guere de precisions ni de developpements, 
c'est pour 1'associer a une reflexion d'ensemble sur la" gestion des 
rcssources humaines " reconnue comme une urgence a pratiquer 
dans 1'administration. 

" Sans doute le service public doit-il se preparer a fonctionner 
avec des techniques de communication, et par suite une 
organisation entierement nouvelle " ( R. Fraisse). 

Dans la mesure oii les agcnts du scrvice public sont en contact 
permancnt avec le public, ils doivent bencficier d'une information 
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constante sur leur travail et leur environnement. Yvette Chassagne, 
lors de son intervention, precise : " c'est par une bonne information, 
vehiculee par des systemes rationnels de communication, que l'on 
pourra associer les personnels a 1'innovation et les rendre capables 
de s'y adapter." 

L'enjeu de la communication dans le service public est double 
et rejoint en cela les preoccupations exprimees dans 1'entreprise : 
aider a la mobilisation et au changement. 

La necessaire mobilisation de la ressource humaine... 

Participant au meme colloque, Michel Crozier y reprend les 
theses qu'il expose dans son ouvrase Etat moderne, etat modeste . 
paru en 1987. 

" II faut trouver les moyens de mobiliser la ressource humaine, 
trop souvent oubliee et pour une large part gaspillee". 

Si les notions de " projet" et de " marketing public" lui paraissent 
non seulement inadaptes mais dangereuses, il considere que 
1'evaluation est la voie essentielle de la modcrnisation : " avant de 
faire un projet, il faut se connaitre soi-meme". Evaluation s'entend 
par evaluation a la base et au sommet. II ne peut y avoir de 
veritable changemcnt sans evolution a tous lcs niveaux de la 
structure, des pratiqucs de la base ct de 1'encadrement subalterne, 
car " tout renouvellement des missions, du raisonnement, des 
methodes et des pratiques administratives passe par un 
renouvellement du management public." 

Le probleme a ete percu depuis longtemps mais Michel Crozier 
pensc qu'il lui a ete donne une reponse inadequate, puisqu' il n'est 
pas possible de transposer directement dans 1'administration des 
mcthodes du management qui, certes, ont fait leurs preuves dans le 
prive, mais correspondent a un modele trop formalise et trop 
achevc ( deja perime par rapport a 1'cvolution de la societe post-
industrielle), elabore a partir d'une experience basee sur le rapport 
entre production de masse et consommation de masse, et qui ne 
tient pas assez compte de la primaute de la ressource humaine, 
element preponderant pour la plupart des services administratifs. 

De plus, le secteur prive a " des possibilites d'experimentation 
qui lui permettent d'elaborer de nouvelles pratiques et de 
nouveaux raisonnements que les rigidites du systeme administratif 
1'empechent de tenter". 
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Michel Crozier pense qu'il est possible de proposer 3 principes 
que 1'administration peut adapter de l'experience du prive pour 
reussir sa modernisation : 

1- Le principe de simplicite des structures et des procedures, en 
reponse a la complexite croissante des interactions humaines, en 
professionnalisant les hommes. 

" Le principe de simplicite s'appiique egaiement aux modes de 
communication et d'evaluation et aux messages." 

Ceux-ci sont seuls en mesure de mobiliser les energies. On peut 
voir a ce stade, sans trahir la pensee de 1'auteur nous semble-t-il la 
necessite du developpement de la communication interne. 

2- Le principe d'autonomie des unites operationnelles. 

3- Le principe du gouvernement par la culture, la participation et 
1'education, a opposer au gouvernement par les regles, les controles 
et la hierarchie. Un etat qui appliquerait de tels principes pourrait 
devenir cet Etat modeste dont 1'ouvrage cherche a definir les 
contours. 

"Le gouvernement par la culture repond aux problemes poses 
par la simplicite structurelle et par 1'autonomie operationnelle. 
Comment mobiliser les ressources humaines si l'on diminue 
sensiblement le poids des regles, des ordres hierarchiques et des 
controles. Cest par 1'ecoute de la culture de base qui conditionne les 
comportements que l'on peut comprendre les regulations qui 
s'operent et qu'on doit essaver de les ameliorer par la connaissance, 
1'educalion et les modeles de management participatif qui seront 
d'autant mieux acceptes que pleine confiance aura ete donnee aux 
interesses." 

Pour parvenir a realiser ces objectifs, il indique les elcments 
d'une strategie qu'on peut resumer en termes de " mobilisation de 
la rcssource humaine " . La connaissance et 1'appreciation des 
ressources humaines utilisables apparaissent commc " le premier 
pas indispensable de toute strategie raisonnable ". L'auteur entend 
par la tout autant 1'engagement de l'equipe directoriale, qui assure 
l'elaboration et la mise en oeuvre de la strategie de changement 
que la mobilisation des fonctionnaires operationnels moyens et 
subalternes. 
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" Le changemen t ne se decrete pas " ecrit Jean Claude Deligny, 
directeur departemental au ministere de 1'Equipement et auteur du 
livre Le Fonctionnaire du futur. " Le renouveau d'une 
administration peut debuter par un projet d'entreprise pour souder 
le personnel vers un objectif a atteindre, mais il peut aussi bien 
commencer par la reorganisation des structures si elles sont 
facteurs de blocage et de dysfonctionnement. Les problemes sociaux 
ou humains, s'ils sont dominants seront un point de depart. La 
solution sera fonction du contexte interne et externe du service et 
de son degre de maturite dans le processus de modernisation ". 

Nous pouvons ajouter que les outils employes pour la 
modernisation doivent etre adaptes aux objectifs poursuivis. 
Comme le dit, sous forme de boutade, J.P. Gueno, president de 
1'UJJEF et directeur de la Communication et de la Valorisation de la 
Bibliotheque Nationale dans une interview, a propos du journal 
interne " si un journal n'estpas lu, ce n'est pas la peine de le faire " 
, le meme conseil est a son avis valable pour 1'entreprise et pour le 
service public et souligne qu'en ces domaines, il convient de 
s'adapter a la situation precise de 1'etablissement. 

I/ambition des outils de la communication interne est de 
parvenir a un accompagnement de la mobilisation des personnels 
afin de faire face a 1'evolution de 1'environnement. Tous ces 
elements font ressortir le caractere eminemment pragmatique des 
actions de modernisation. 

lo4 Le cldiamp dleactIoB dle M commBnicatlon dans le 
serrlce pMblic„ 

A partir des constats que nous venons de faire sur les efforts dc 
modernisation du service public par la voie administrative, et a 
partir de ses principaux objectifs et des obstacles qu'elle peut 
rencontrer, nous pouvons entrevoir le role dynamique que la 
communication interne peut jouer dans cette problematique de 
modernisation. 

II s'agit d'un role double, ou plus precisement d'un role sur deux 
plans, puisque la communication interne doit etre a la fois, par 
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1'integration du management, un acte de modernisation du service 
public, et conjointement apporter aux personnels une information 
sur les objectifs et les actions engagees. 

A cela s'ajoute que, bien souvent, en service public, la 
communication d'informations au public est le service lui-meme. 

Dans cette perspective, la majorite des ministeres, des grandes 
administrations et des etablissements publics se sont dotes de 
services de communication ( externe et interne ). 

Preuve de ce nouvel et vif interet pour la communication, la 
Revue Francaise d'Administration publiaue. dans son numero 
d'avril-juin 1991, se consacre entierement a 1'examen de la 
communication publique ( en fait surtout a la communication dite 
institutionnelle, la communication de " 1'image" ), a travers ses 
aspects theoriques, les debats qu'elle suscite et des etudes de cas. 

Le role de la communication interne n'est evoque que 
brievement mais toujours en soulignant sa necessite. 

Vice-president du Conseil d'Etat, Marceau Long, dans 
1'introduction de ce dossier, affirme que la communication est une 
obligation pour le fonctionnement du service public, et qu'elle 
constitue pour les fonctionnaires " un element de renouveau et de 
motivation La qualite de la relation avec 1'utilisateur doit etre la 
marque meme du service public, ce qui place la communication au 
coeur meme du service rendu. 

Positionnements de la communication interne : 

" La communication interne est donc incontournable pour 
assurer la coherence et la coordination des agents dans leur 
fonction de communication. Elle est aussi un levier essen tiel du 
changement. 

Modernisation de I 'administration, renovation du service public, 
reconciliation du citoyen avec les institutions... autant de formules 
auxquelles seule la motivation du personnel peut donner une 
realite. 

Une communication interne efficace permet de creer les 
conditions favorables dont depend le changement. Changement qui 
concerne autant les conditions d'exercice professionnel des agents 
et leur developpemen t personnel, que la qualite des services 
rendus aux utilisateurs". 
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Cest ainsi que Pierre Zemor, president de VAssociation 
Communication publique ( fondee il y a trois ans ) definit le champ 
d'action de la communication interne. Pour ce haut fonctionnaire, 
conseiller d'etat, coordinateur du numero special Communication 
publiaue dont nous parlions precedemment, et auteur d'un recent 
rapport sur la communication de service public, Le Sens de la 
relation.3 la specificite de la communication interne, dans le service 
public, tient aux caracteristiques du travail lui-meme: 

" Tous ses agents sont comptables de la qualite du service rendu 
au public, de son information, et donc d'une part importante de 
Vimage fondee surla legitimite, sur les performances ou 1'efficacite. 
D'ou la place de la communication interne qui ne doit pas etre 
cantonnee a son seul role managerial ou a sa fonction sociale. 
L'epanouissement des agents conditionne Vimage. Leur information 
conditionne la qualite du service public. " 

Selon lui, il faut aller plus loin, le projet global de 
"modernisation" ne trouve son sens que dans 1'articulation avec un 
plan de communication. L'image du service public est reconnue 
comme un remarquable facteur d'integration, il est donc possible 
pour une entreprise ou un etablissement publics, plus que pour les 
groupes prives multinationaux d'etablir ( ou de retablir) Videntite 
de Vinstitution et de degager des valeurs communes. 

Les auteurs s'accordent sur ce point, le service public est une 
notion a laquelle Vensemble des personnels est tres attache, elle 
constitue de ce fait une " valeur forte" de cohesion, de mise en 
commun et de mobilisation sur laquelle la communication interne 
peut s'appuyer. 

Dans un certain nombre d'entreprises et d'institutions, la 
communication interne est rattachee aux services du personnel, 
avec Vargument qu'elle constitue un des elements de la gestion des 
ressources humaines. 

De Vavis de Jean Jenger, responsable de la Communication a la 
Documentation frangaise, la communication n'est pas pour autant un 
probleme de personnel. "L'ensemble d'une politique de 
communication interne est directement liee a 1'image que 
1'institution entend donner d'elle-meme a Vexterieur". 

3-Pierre Zemor,- Le Sens de la relation : organisation de la communication de 
service public. Rapport au ministre d'etat, ministre de la Fonction publique et 
de la modernisation de 1'administration. Paris : La Documentation fran^aise, 
1992. ( Collection des rapports officiels). 
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Si les modes de communication et les supports utilises sont 
differents, pour une large part, la nature des informations est la 
meme, et les objectifs voisins. Mieux faire connaitre 1'institution a 
1'exterieur, et a l'interieur, permettre a chaque agent se sentant 
isole dans un service de " mieux apprehender la globalite de la 
direction" et de 1'institution. 

De meme pour G. Veyret, adjoint a la communication d'EDF," La 
qualite d'un service public depend de la bonne adequation entre les 
besoins des publics, la connaissance qu'en ont les agents et la 
capacite d'adaptation du service public a ces besoins en evolution 
constante " 

Un levier essentiel du changement: 

Renouveau du service public et communication interne semblent 
donc intimement lies, plus exactement, la communication est un 
levier essentiel du changement dans le service public. Seule la 
motivation des personnels peut donner realite aux projets de 
modernisation et de renouveau, car le personnel est constamment 
en contact avec 1'usager du service. 

Le changement, il faut le souligner, tel qu'il est ainsi defini 
concerne a la fois les conditions de travail des personnels et la 
qualite des services rendus. L'un ne pouvant aller sans l'autre. 

"La communication interne est devenue prioritaire quand nous 
avons mieuxpris conscience des nouvelles aspirations des agents de 
notre entreprise. Ils ne se contentent plus des notes de service pour 
comprendre le sens de leur mission et ne considerent pas que leur 
opinion est totalement exprimee par les revendications svndicales." 
( G. Veyret). 

Dans le service public, les personnels doivent desormais etre 
consideres comme des " relais d'informations 

Comme le soulignaient R . Laufer et A. Burlaud des 19804, le 
managemcnt public est un management de la legitimite, au regard 
de la tutelle qui fournit les ressources de fonctionnement, au regard 
des usagers a qui sont destincs le service, et qui concourrent par 
1'impot a 1'approvisionnement de ces ressources. 

4-Romain Laufer et Alain Burlaud.- Management public : gestion et 
legitimite.-Paris : Dalloz, 1980. 
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Une part importante de la legitimite depend donc de 1'image que 
le service est en mesure d'offrir. 

Attentes et pratiques en communication interne 

Les resultats d'une enquete5, demandee par l'Association 
Communication publique au CSA en avril 1990 et realisee aupres de 
229 decideurs publics ( avec une phase de 10 interviews 
qualitatives ) sur les attentes et les pratiques en matiere de 
communication publique, montre combien cette image du service 
est au coeur des preoccupations. 

La communication est consideree comme un des elements 
fondamentaux de la" strategie des services publics" pour 93% des 
personnes interrogees, et de la " gestion des ressources humaines" 
pour 97%. On y affirme qu'il ne s'agit pas d'une mode mais d'une 
necessite. 

Pour ce qui concerne plus precisement la communication 
interne, les responsables des services publics considerent que des 
efforts ont ete faits, souvent sans que des budgets suivent, mais 
qu'ils relevent encore trop de la "tactique" ; ces responsables 
esperent voir s'elaborer des " strategies" de communication interne 
en exprimant, en fait, le souci d'une approche plus globale et plus 
coherente. 

" II faut que tout soit brique a Vinterieur pour faire briller 
1'exterieur", " On pense d'abord externe, on oublie la necessite et 
1'urgence de la dimension interne, de ce qu'elle renvoie : le retour 
de baton qui cassera 1'image." 

Le role des responsables de communication : 

Cest pourquoi 63% des responsables considerent qu'une seule 
personne doit superviser communication interne et communication 
externe, et cette opinion est encore plus repandue dans les services 
exterieurs et les entreprises publiques, plus regulierement en 
contact avec le public ( 65 a 70%). 

5- publiee en annexe 4 du Rapport de Pierre Zemor Le Sens de la relation. op. 
cit. 
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Le rdle des responsables de communication est reconnu comme 
delicat car ils doivent veiller a ce que les actions de communication 
se conforment a la strategie, a la politique et a 1'identite de 
1'institution. Les freins institutionnels sont pergus comme nombreux 
et les responsables considerent la communication comme un 
accelerateur et un ampliflcateur des processus de decision. 

Les 2/3 des personnes interrogees trouvent que la 
communication d e  l e u r  i n s t i t u t i o n  e s t "  c o n f o r m e  a  s o n  i d e n t i t e "  e t "  
porteuse des evolutions a venir", mais 90% considerent que les 
efforts de communication vis-a-vis de 1'interieur restent 
insuffisants ( et 80% pensent la meme chose pour 1'exterieur). 

Plus d'un responsable de 1'administration sur deux pense qu'il 
faut mener de front les efforts et les actions de communication 
externe et interne. 

Une deuxieme enquete demandee a 1'IFOP en juin-juillet 1991 
par la meme Association et dont les resultats sont publies dans un 
Supplement de la Lettre Communication publiaue6 s'interesse aux 
evolutions de la communication des services publics, du point de 
vue des responsables de communication. 164 personnes ont ete 
interrogees ( selon la methode des quotas) et 20 entretiens ont ete 
realises. 

Sur les 164 responsables, seulement 30% considerent la 
communication interne comme une mission prioritaire, alors que la 
communication institutionnelle l'est pour 70% et la communication 
produit ( le produit etant le service) l'est pour pour 41%. 

Premier est donc " l'objectif de se faire connaitre, de se donner 
une image parce qu'on est encore trop peu connu 

Dans 1'ensemble, les resultats de 1'enquete concluent a une " 
professionnalisation en cours" du secteur de la communication 
publique. 

Pour la communication interne, qualifiee de " gros chantier" par 
de nombreux responsables, la situation est moins privilegiee, 
pourtant on souhaite qu'elle se developpe. 

" Quand 1'institution dit oii elle va, ou elle en est, ce qu'elle 
prevoit, elle permet de developper un sentiment d'appartenance" 

6-reprise dans 1'annexe 3 du Rapport de Pierre Zemor Le Sens de la relation. 
op. cit. 
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Les responsables de communication, a 73%, affirment mettre en 
oeuvre la communication interne de maniere " volontaire et 
organisee mais ils ne sont que 34% a posseder au sein de leur 
direction un budget specifique. 

Ils sont 92% a disposer "d'une publication interne", 71% 
pratiquent des reunions internes et 37% elaborent des projets de 
service. 

Les realites semblent tres heterogenes, certains disposent d'un 
projet de service dans lequel existe un groupe de travail sur la 
communication, certains disent pratiquer " un managemen t 
participatif " , mais un grand nombre considere que leur institution 
est encore " un navire dans lequel le mode de circulation de la 
communication est la note de service." Pourtant, tous considerent 
que " Vinformation devrait circuler de la base vers le sommet et du 
sommet vers la base" 

Le role assigne a la communication interne : 

Repondre a 3 objectifs majeurs est le but que les responsables 
de communication souhaitent atteindre par la communication 
interne: 

-" participer au renouveau du service public" ( 77%) 
-" mobiliser les agents" ( 75%) 
-" ameliorer les relations entre agents et usagers" (73%) 

" Le premier vecteur de Vinstitution, c'est le personnel ", c'est 
pour cette raison qu'en terme d'efficacite de la communication de 
1'organisme, 32% des personnes interrogees placent la 
communication interne en premiere position. 

La distinction entre interne et externe, dans Vorganisation des 
services de communication, est minoritaire ( seulement 35%). 

63% des personnes interrogees sont plutdt satisfaits de la 
coordination entre communication interne et externe ; 26% sont 
plutot mecontents ( et 11% sans reponse). II serait souhaitable que " 
toute action de communication externe s'appuie sur Vinterne, sinon 
elle perdrait 50%de son efficacite " rcconnait le responsable de 
communication d'un etablisscment public. 

A contrario, cela ne signific pas que la communication interne 
doive se faire aux depens de la communication externe, c'est dans 
un equilibre et une evolution commune que resident les chances de 
succes de Vune et de Vautre. 
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La" communication du changement 

Les resultats de cette enquete ont conduit Pierre Zemor a mettre 
en garde , dans son Rapport, les responsables de communication 
publique. il considere qu'il peut etre dangereux de faire debuter un 
travail de renouveau d'un service public par une politique d'image, 
pour lui " seule une communication authentique fondee sur une 
identite bien assumee resoudra a la fois les problemes d'image et 
de decalage entre messages internes et externes ", ou en d'autres 
termes que le " faire " precede le " faire savoir "7. 

A titre d'exemple de cette " communication du changement", il 
fait reference a la procedure du " Debat public" , engagee en 1989 a 
1'interieur du Ministere des Postes et Telecommunications, avec 
8000 reunions internes, dialogues en direct avec les responsables et 
diffusion de 520 000 exemplaires du journal interne. La Revue 
d'Administration Publiaue8 se fait aussi 1'echo de cette vaste 
consultation en donnant la parole a Michel VViener, adjoint de 
l'organisateur du " Debatqui expose le calendrier et les modalites 
de la mise en oeuvre de cette consultation preparatoire a la reforme 
de 1'institution, dont 1'objectif etait de " permettre a chacun de se 
situer dans la future organisation, d'adherer au projet en toute 
connaissance des enjeux 

Projets de service et communication interne : 

Quelques articles, parus dans les revues Politiuues & 
Management nublic et Revue Francaise d'Administration publiaue. 
font etat d'une reflexion sur les projets de service mis en place dans 
le service public, lors des actions de modernisation, dont ils sont 
d'ailleurs une des clefs de voute.9 

Les auteurs de ces articles reconnaissent 1'importance des 
actions de communication interne pour sensibiliser les personnels, 
les conduire a reflechir et a participer a l'elaboration de tels projets 
; ils soulignent la necessite vitale, pour le succes de ces actions, de 
les associer a des plans de communication. 

7- op. cit. p.194 
8-numero 58 pp 234-241 
9-Articles de Didier Bargas, Alain Claisse et Nlartine Guerin dans le numero 54 
avril-juin 1990 de la Revue Francaise d'Administ.ration publiaue : articles de 
Gilles Barouch et Herve Chavas dans le numero 2 , Vol.8 , juin 1990 de 
Politiques & Management public. et de Serge Vallemont dans le numero 3 
,Vol. 7, septembre 1989. 
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Ce point de vue est partage par B. Galinon-Melenec, qui dans sa 
etude sur 1'elaboration de projets au sein de 1'tJniversite ancre avec 
force sa demonstration sur une analyse precise des ressources 
mobilisees par une communication interne efficace.10 

Les responsables de la Communication dans le secteur public de 
la Documentation frangaise, d'EDF, des PTT, de France Telecom se 
sont fait 1'echo des actions engagees dans leurs entreprises et 
services en matiere de projets de service, comme nous avons pu le 
deja 1'indiquer11, mais nous n'avons pas trouve, a l'exception de 
deux exemples , d'analyses equivalentes concernant les outils de 
communication interne. 

Un journal de communication interne du service public : 

Seul, a notre connaissance, 1'actuel president de 1'UJJEF et 
Directeur de la Communication de la Bibliotheque Nationale, Jean-
Pierre Gueno, a fait part de son experience, dans une 
communication aux etudiants du Celsa, communication qui n'a pas 
ete publiee et qui s'intitule " La Communication interne : jouet des 
pouvoirs ou nerf de la guerre ? ". II decrit et analyse le mensuel 
Forum de la Poste dont il etait le responsable au moment ou ce 
journal ( decembre 1987) a regu le premier prix des journaux 
d'entreprise decerne par ITJJJEF, premier journal de service public a 
gagner devant les journaux d'entreprises privees aux moyens 
puissants. 

Ce mensuel voulu comme un magazine " grand public" 
s'adressait a domicile a 1'ensemble des 320 000 postiers actifs ou 
retraites. La maquette ( 24 pages en quadrichromie) presentait 
differentes rubriques bien definies : 
-Projecteur de la D.G. ( Direction generale) , Contact ( communication 
ascendante, par un portrait ou une interview), Coup de Coeur ( La 
Poste vue de 1'exterieur), Decouvrir (La Poste vue par Forum). 

Dans ce journal qui se voulait independant de la Direction et qui 
le fut veritablement jusqu'aux graves conflits sociaux de 1988, une 
place tres importante etait donnee au " courrier des lecteurs", avec 
la rubrique Accuse Reception. 

Ce journal ne resumait pas 1'ensemble des flux et des registres 
de communication interne de la Poste, dit J.P. Gueno, il etait un outil 
de communication generale et nationale. II ne pouvait 
naturellement pas resoudre tous les problemes de circulation des 

10- Proiet et communication dans les Universites.- Paris : Ed. d'Organisation, 
1991. 
11 - " La Communication publique" numero 58, avril-juin 1991, Revue 
francaise d' Administration publiaue. 
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informations reglementaires, techniques ou professionnelles sur le 
terrain. 

Le pilonnage du journal au moment des evenements de 1988 a 
montre que le journal d'entreprise par lui-meme n'est rien, qu'il 
faut analyser ce qui se passe en amont: 
" ce qui importe c'est la philosophie, la deontologie, la strategie de 
communication et donc de management qui president a la mise en 
oeuvre de Vensemble des structures et des supports de 
communication dans l'entreprise ". 

11 est difficile de dynamiser des flux de communication si la 
structure hierarchique et pyramidale les bloquent, si les cadres 
d'une entreprise, qu'elle soit publique ou privee, font des outils de 
communication et d'information des enjeux de leur propre pouvoir, 
telle est la conclusion que ce responsable tire de son experience. 

En resume, un apport espere de la communication interne au 
service public: 

IJne publication de la Direction Generale et du Service de 
1'Information et des Relations publiques du Ministere de 1'Interieur 
, associes a un consultant TSA, nommee Communication interne12 

fait, a l'intention des prefectures, une synthese pratique des 
conseils methodologiques donnes dans les publications en direction 
de 1'entreprise pour organiser une circulation de 1'information, une 
communication interne efficace ainsi que la publication d'un journal 
interne. 

Dans l'introduction de cette plaquette, tous les elements que 
nous avons developpes se trouvent reunis. Adopte pour les annees 
1990/1995, le plan de modernisation des prefectures prend place 
dans la politique de " renouveau du service public" definie par la 
circulaire du Premier Ministre du 23 fevrier 1989. 

II est precise que la modernisation des prefectures passe par 
une valorisation des metiers et la professionnalisation des 
personnels, 1'adaptation du cadre de travail et le renforcement du 
dialogue social. 

" Envisage, a la fois, sous l'angle de la concertation paritaire et 
sous celui de la communication interne, le dialogue social s'impose 
comme un facteur de renouveau . Le developpement de la 
communication interne represente une etape cruciale de la 
demarche de modernisation 

12- Numero special des Cahiers de la Modernisation des Prefectures. Paris : 
Ministere de 1'Interieur, 1990. 
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Le double souci de transparence et d'efficacite place la 
modernisation sous le signe d'une plus grande communication. La 
communication interne s'inscrit dans une dynamique qui tend a 
forger le sentiment d'appartenance. En matiere de communication 
interne, il est reconnu aux personnels des prefectures un triple 
besoin : un besoin de connaissance de la signification des missions 
generales de 1'administration territoriale, un besoin de 
reconnaissance de la realite du travail effectue quotidiennement et 
des innovations deja engagees en faveur de la modernisation et 
enfin un besoin d'interconnaissance des hommes et des missions de 
chaque direction. 

On precise que le changement ne peut etre impulse de 
1'exterieur, qu'il exige la participation des personnels et est 
conditionne par elle. 

Dans cette perspective, la communication interne se caracterise 
comme " un outil de management", " un ferment de convivialite", 
"un facteur de dialogue social", elle apparait a la fois comme un 
facteur de changement et comme une de ses conditions essentielles. 
Si la communication est definie comme " un etat d'esprit, une 
attention portee aux autres, une prise en compte de leurs attentes 
et de leurs besoins ", 1'adoption d'une methode, pour la conception 
d'une strategie et d'un plan, est toutefois requise ainsi que des 
principes qui orientent 1'action. Toutes ces reflexions ne different en 
rien des conseils et methodes enonces pour 1'entreprise. 
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A IIBLIOTHEQPE NATIONALE ET LE MUSEE D1 
L0U¥1E 

CHEONIQILJE D°UEE MODEINISATION ANNONCEE 

2. 1 L'elaboration de l'enauete 

Le terrain : 

Pour cette etude, nous avons choisi de nous interesser plus 
particulierement aux actions de communication de deux 
institutions, dependant toutes deux du Ministere ( devenu depuis 
peu) de 1'Education et de la Culture, au passe ancien et prestigieux, 
au present en pleine metamorphose : la Bibliotheque Nationale et le 
Musee du Louvre. 

Ces deux etablissements, longtemps soumis aux critiques les 
plus vives, heritiers d'une longue tradition qui en fait a la fois leur 
richesse et leur carcan , nous paraissent, a bien des titres , deux 
" laboratoires " susceptibles d'apporter des elements enrichissant 
notre examen de la communication interne comme partie prenante 
de la modernisation en cours dans le service public. 

S'il n'v a pas, a proprement parler, entre la Bibliotheque 
Nationale et le Musee du Louvre de statut administratif similaire, 
quoique leurs structures, a bien y regarder, presentcnt certaines 
analogies, de nombreux elements nous permettent d'eclairer 
1'evolution de l'un par 1'evolution de 1'autre, ne serait-ce qu'en 
comparant les choix adoptes. 

La methode : 

Nous avons d'abord travaillc sur les structures administratives 
des etablissemcnts, a partir des documents publies et reunis cn 
toute petite partie dans le recent Centre de documentation 
juridique et administrative du Ministere de la Culture et de 
documents en notre possession ; ensuite, nous avons essaye de 
consulter un maximum de documentation interne, dite " grise", et 
en particulier, bien entendu, des exemplaires des journaux internes, 
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avant de solliciter des entretiens aupres des responsables de la 
communication de ces etablissements. 

II est naturellement plus facile d'obtenir de la documentation 
interne dans un etablissement lorsque l'on a fait partie de son 
personnel, comme ce fut notre cas pour la Bibliotheque Nationale ; 
l'on sait plus facilement" reclamer" lorsque l'on a connaissance de 
ce qui existe et de la personne a laquelle demander ; ces deux 
obstades bien connus etant inherents a la collecte de toute forme 
de litterature dite " grise". 

Ainsi, la Bibliotheque Nationale a ete une plus grande source 
d'informations ecrites. A cela s'ajoute le fait qu'un etablissement 
public doit a sa tutelle un certain nombre de rapports sur son 
activite, tel le Rapport annuel de son Administrateur general, 
temoins de son autonomie de fonctionnement. II a peut-etre aussi 
ete difficile de mettre de cote une connaissance interne et intime du 
milieu qu'on etudie pour pouvoir le redecouvrir. 

Les entretiens : 

Au Musee du Louvre, nous n'avons pu rencontrer que le 
responsable de la Communication interne, le chef du service de la 
Communication deleguant systematiquement a son collaborateur ce 
qui concerne de pres ou de loin le domaine interne. 

A la Bibliotheque Nationale, nous avons pu rencontrer le 
Directeur de la Valorisation et de la Communication ainsi que le 
conservateur responsable de la Communication interne. 

Nous leur avons pose 1'ensemble des questions citees en Annexe 
( reservant aux responsables de communication interne celles qui 
portaient plus precisement sur la fabrication du journal ) tout en 
laissant aux personnes interrogees la possibilite de faire des 
digressions ou d'approfondir les points qui leur semblaient les plus 
importants ; le questionnaire n'etant en fait que le support 
necessaire a un entretien libre. Les entretiens ont eu lieu a deux ou 
trois jours d'intervalle ( 15-17 juin 1992). 

Les circonstances qui entouraient 1'entretien avec la responsable 
de la Communication interne de la Bibliotheque Nationale nous ont 
permis d'aborder les elements du questionnaire avec un etudiant 
du Celsa, alors en stage de communication interne dans 
1'etablissement, et avec Madame Genevieve Dubuc, Directrice de la 
Communication de la Bibliotheque Nationale du Quebec, alors en 
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visite professionnelle a Paris, qui s'est tres gentiment pretee a 
1'exercice. 

Les difficultes : 

Par nature tres pragmatiques» les actions de communication 
interne nous paraissaient difficiles a aborder sans effectuer un 
sejour prolonge au sein d'un etablissement, dans le but de 
s'impregner des elements qui font sa vie quotidienne, sa " culture 
d'entreprise" et de s'entretenir avec un certain nombre de ses 
responsables ( citons pour ce type d'etablissement» le responsable 
du service du Personnel, celui de la Formation, les differents 
responsables syndicaux, les differents directeurs ou responsables 
de services et departements) . II nous paraitrait indispensable 
d'effectuer une enquete quantitative et qualitative ( impossible a 
realiser dans le temps imparti pour traiter notre sujet) aupres des 
publics concernes, pour connaitre leurs reactions et ainsi nous 
permettre de tenter une reelle evaluation de 1'efficacite des actions 
au regard des objectifs fixes. 

Plus modestement, notre travail essaiera de degager les 
elements vecteurs de modernisation, et plus precisement sur quel 
terrain le journal interne, dans la mesure oii il peut constituer une 
trace et un creuset des evolutions en cours, peut s'enraciner pour 
trouver sa place et son role. 
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2.2 LA LETTRE k la BIBLIOTHIQPI MATIONALE, JouraaLl 
iaterae dBm etablissement pmbliCo 

Elements de structure : 

Etablissement public a caractere administratif, la Bibliotheque 
Nationale est placee sous la tutelle du Ministere de la Culture 
depuis le decret du 22 mars 1983. 

L'article 2 de ce decret definit sa mission : elle est " le centre 
national charge de collecter, cataloguer, conserver en permanence 
et d'exploiter les documen ts soumis au depdt legal. Elle rassemble 
des collections de manuscrits, de monnaies, de medailles, de 
documents rares et precieux qui presentent un interet national et 
dont elle dresse le catalogue ; reunit tous documents specialises, y 
compris les documents audiovisuels, lies au developpement et a 
1'exploitation de collections ; constitue des collections frangaises et 
etrangeres d'imprimes, de manuscrits, de monnaies,de medailles, 
d'estampes, de photographies, de cartes et plans, de musique, de 
documents sonores et audiovisuels ; elle en tient le catalogue; elle 
conserve les publications officielles etrangeres acquises en 
application des accords d'echanges internationaux de publications 
officielles. 

Elle conduit des recherches dans le domaine des sciences 
humaines et sociales. Elle concourt a la realisation des missions du 
ministere charge de la Culture, notamment dans les domaines de la 
recherche, de la documentation, de la promotion et de la 
conservation du patrimoine culturel." 

Elle est dirigee par un administrateur general et administree par 
un conseil d'administration ; un conseil technique paritaire est 
propre a 1'etablissement. Un agent comptable et un controleur 
financier verifient les operations financieres. 

L'administrateur general est nomme par decret en conseil des 
ministres sur proposition du ministre de la Culture. II prepare et 
execute les decisions du conseil d'administration et lui rend compte 
de sa gestion ; il a autorite sur 1'ensemble des personnels ; il est 
ordonnateur principal des recettes et des depenses de 
l'etablissement; il represente la BN en justice et dans tous les actes 
de la vie civile ; il peut donner delegation de ses attributions a des 
fonctionnaires de 1'etablissement dont la liste est arretee par le 
ministre de la Culture ; il preside le comite d'hygiene et de securite. 

II assiste au conseil d'administration avec voix consultative, il 
est membre de droit du conseil scientifique. 
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Le conseil cTadministration se reunit trois fois par an en session 
ordinaire sur convocation de son president . II est constitue d'un 
certain nombre de personnalites siegeant de droit et de personnes 
elues ( en particulier les representants syndicaux et les 
representants des associations de lecteurs). La duree du mandat du 
conseil est de six ans renouvelable une fois. President et vice-
president sont elus ( pour une duree de trois ans renouvelable une 
fois ) parmi les cinq personnalites du monde culturel, economique 
et scientiflque, membres du conseil. Son role est a la fois financier 
et technique. II vote le budget et le compte financier, decide des 
emprunts, accepte ou refuse les dons et legs, fixe le tarif des 
redevances et remuneration de toute nature dues a Vetablissement. 

II delibere sur les grandes orientalions de Vetablissement et sur 
le rapport annuel d'activite presente par Vadministrateur general. A 
Vextiusion du vote du budget et de ses responsabilites financieres, 
il peut deleguer une partie de ses pouvoirs. Ses decisions sont 
executoires sauf pour celles qui reciament 1'approbation conjointe 
du ministere de tutelle ( Culture) et du ministere du Budget. 

Heritage de Vorganisation de 1'Abbe Bignon pour la Bibliotheque 
Royale en 1721, 1'etablissement a ete longtemps divise par 
departements en fonction des supports de conservation des 
documents . On en retrouve la trace dans Vorganisation actuelle : 
Departements des Livres imprimes 

" Periodiques 
" Cartes et Plans 
" Estampes et de la Photographie 

Manuscrits 
" Monnaies, Medailles et Antiques 

de la Musique 
" Phonotheque et de VAudiovisuel 

des Arts du Spectacie 
Bibliotheque de V Arsenal 

A ces dix departements de conservation et de recherche qui 
assurent la communication des documents aux lecteurs, il faut 
ajouter deux departements et un service qui assurent les entrees 
des documents et leur traitement bibliographique : 

Departement des Entrees frangaises et des publications officielles 
" Entrees etrangeres 

Centre de coordination bibliographique et technique 
Service des Echanges Internationaux 

mais aussi: 
Service d'Accueil et dinformation des lecteurs 
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Service du Personnel 
Service photographique 
Service du pret entre bibliotheques 
Les ateliers de restauration 

II nous est impossible de rendre compte de 1'histoire, de 
1'ensemble de Vorganisation et des activites de Vetablissement, les 
informations indispensables ont ete reunies dans un volume de la 
collection Que Sais-je ? que nous evoquerons plus loin. 

Au ler janvier 1990, la BN comptait 902 personnels de 
bibliotheques, dont 229 conservateurs, 223 bibliothecaires-adjoints, 
320 magasiniers, 63 restaurateurs. 

67 personnels ouvriers et de maitrise, 97 administratifs, 114 
contractuels. II faut ajouter environ 200 vacataires. 

Les efforts de modernisation 

Le Rapport Beck , juin 1987 . 

En juin 1987, M. Francis Beck, alors administrateur civil hors 
classe et ancien directeur de VAdministration, rend un rapport sur 
la Bibliotheque Nationale, rapport qui lui a ete demande par M. 
Francois Leotard, Ministre de la Culture et de la Communication du 
gouvernement dit" de cohabitation", dans le premier septennat de 
M. Fran^ois Mitterrand. 

Ce rapport faisant suite a plusieurs annees de difficultes, trouve 
un large echo dans la presse ainsi qu'au sein meme de 
Vetablissement. 

Au dela de la polemique qu'il suscite et des reactions de rejet, 
voire de 1'etat de choc, qu'il provoque - nombreux sont ceux en 
effet qui furent scandalises non tant par le constat lui-meme, dont 
ils etaient bien places pour reconnaitre les verites, 1'ayant pour une 
large part nourri de leurs reponses aux entretiens mais par le ton, 
ressenti comme un "veritable reglement de comptes", avec lequel il 
etait mene- ce rapport indique une volonte tres nette d e 
moderniser Vorganisation existante et les moyens pour y parvenir. 
Nous releverons certaines des conclusions et des propositions 
interessants notre propos sans toutefois porter de jugement sur 
1'ensemble des propositions de complete reorganisation de 
Vinstitution qui les sous-tendent. 
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Quel constat ? 

Le constat etabli par le rapport est celui d'une crise de 
1'institution, dont les missions ambitieuses sont contradictoires et 
demesurees, et les resultats insuffisants au regard des moyens. I.e 
rapport epingle un taux d'autofinancement degrade, une 
insuffisantc productivite des personnels et une informatisation 
hesitante, ayant pour cause une insuffisante fermete de la direction, 
un fonctionnement inefficace, une crise morale et une tutelle 
absente. 

Deux aspects particuliers de la crise que traverse 1'institution sont 
a noter, pour ce qui nous concerne, tout d'abord un fonctionnement 
inefficace: 

" La circulation interne de Vinformation, qui s'est 
amelioree grace a des publications internes regulieres, ne parvient 
cependant pas a attenuer les effets de cloisonnement radical entre 
deparlements et services d'une part, entre ceux-ci et la direction 
d'autre part. Le cloisonnement existe egalement a Vinterieur des 
departements, souvent composes de services tres heterogenes dans 
leurs activites, et peu enclins a travailler en synergie", mais aussi 
une crise morale: 

"La degradation des conditions de 
fonctionnement s'est aggravee, alors meme que les movens 
augmentaient fortement, par la deterioration du climat general de 
Vetablissement. Sa traduction la plus grave se revele dans la 
demobilisation etla demotivation des personnels, dont les elements 
les plus qualifies et les plus dynamiques s'interrogent parfois sur la 
validite de leurs efforts de modernisation et de developpement et 
se contentent de pallier par des expedients les deficiences les plus 
graves. 

Les competences incontestables, le devouement 
et le sens du service public de nombreux membres du personnel, 
qui pourraient soutenir et mettre en oeuvre une politique de 
changement, ne suffisent pas a combattre Vinertie de la grande 
masse. Les privileges d'un service public en situation de monopole 
echappant a toute sanction des usagers ne peuvent qu'anesthesier 
davantage Vinstitution et decourager les sursauts individuels. La 
crise morale s'etant (sic) donc au sein de 1'etablissement et 
s'accompagne d'une soumission aux interets corporatistes, d'une 
ignorance des reactions du public et d'une absence d'ambition de 
developpemen t." 
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Quels moyens pour y remedier ? 

... en termes de gestion : 

A la suite de cet alarmant constat de crise, le rapporteur 
propose un moyen : 1'introduction de methodes modernes de 
gestion, " 1'mtroduction d'un veritable management d'entreprise", 
gestion optimale des ressources, renforcement de 1'organisation du 
pouvoir et" veritable mutation des esprits". 

La mise en place d'une strategie claire, a partir d'un recentrage 
sur le metier de base, d'un plan d'ensemble de 1'activite - ce qui 
n'avait jamais existe jusque la dans un etablissement qui a evolue 
"au gre des strategies sectorielles", lui semble constituer le point de 
depart de cette reorganisation dont il brosse les grandes lignes. 

...en termes de ressource humaine : 

La valorisation des ressources humaines lui semble devoir 
s'appuyer sur une revalorisation de la situation statutaire des 
personnels, -or cette revalorisation est a la charge des ministeres de 
tutelle- et d'un renouvellement des methodes de gestion des 
relations sociales dans 1'etablissement. 

La modernisation de la gestion implique plus directement la 
responsabilite de la direction. II serait inevitable que cette 
reorganisation passe par le renforcement et l'affermissement de son 
pouvoir ainsi que par la reorganisation de ses structures. 

Le rapporteur souligne -comme pour repondre a 1'avance a 
d'eventuelles objections- que 1'introduction de methodes modernes 
de gestion et de preoccupations de productivite ne lui semble pas 
incompatible avec le statut de I'etablisscment. I.e statut d'EPA ne 
represente pas, a son avis, un obstacle insurmontable, les regles 
strictes de la comptabilite publique et de la Fonction publique 
n'etant pas incompatibles avec la gestion d'un projet ambitieux, 
mobilisant un personnel motive. Cest pourquoi, la transformation 
de 1'etablissement en EPIC ne lui parait pas souhaitable tant que 
celui-ci n'est pas parvenu a un taux d'autofinancement substantiel. 

Dans toutes les propositions du rapport pour la modernisation 
de la gestion de 1'etablissement, nous ne mettons 1'accent que sur 
celles qui ont directement trait a notre etude, quoiqu'en ce domaine 
il n'y ait aucun cloisonnement; en effet, la repartition des effectifs, 
leur evolution au sein de la structure, les conditions d'emploi, la 
fbrmation professionnelle tout autant que la gestion des relations 
sociales ou les objectifs de productivite, et leurs repercutions dans 



53 

la vie de l'entreprise,trouvent un echo dans les preoccupations 
quotidiennes de la communication interne. 

...en termes de communication et de projet: 

Une strategie a long terme, explicite et fondee sur des 
orientations generales, que le rapporteur souhaite voir definir en 
concertation avec le personnel et les usagers, lui parait seule de 
nature a permettre a la direction de " creer un elan nouveau 
susceptible de justifier un renforcement significatif de Vaide de la 
collectivite nationale." 

Ce " projet d'entreprise a long terme " serait mis en oeuvre a 
partir des " melhodes modernes de management participatif et de 
communication interne". 

" Les techniques de management participatif devront permettre 
d'ameliorer les performances de 1'etablissement sans exercer une 
pression hierarchique directe sur les personnels mais en creant un 
climat de cooperation, de communication etde travail d'equipe." 

Conjointes dans la gestion administrative, financiere et sociale de 
1'institution, ces evolutions " apparaitront comme de veritables 
revolutions par rapport aux corporatismes professionnels et 
syndicaux et aux rigidites structurelles de 1 'etablissement ", elles 
seront " susceptibles de mobiliser durablement les ressources 
humaines a tous le niveaux. Uentreprise s'adaptera d'autant mieux 
que les personnels se sentiront davantage partie prenante aux 
decisions, afin qu'ils puissent s'assurer de contreparties effectives, 
sous diverses formes, pour la part des efforts qu'ils seront amenes a 
consentir en vue de degager les marges de productivite vitales pour 
Vavenir de 1'etablissement". 

Toutefois, le projet d'entreprise doit etre reconnu comme 
legitime par 1'environnement exterieur, notamment la tutelle, les 
partenaires professionnels et les usagers, mais il est aussi presente 
par le rapportcur comme acte de mobilisation de Pensemble du 
personnel en reponse " au besoin d'identite de la collectivite au 
travail". 

En parallele a la mise en place et au suivi d'indicateurs, dans le 
cadre du systeme de controle de gestion, le rapporteur preconise la 
reunion de cercles de qualite, identifie comme " groupes 
permanents et homogenes de volontaires", charges d'analyser et de 
resoudrc les problcmes de qualitc du scrvice, marques d'une reellc 
appropriation collective ct lutte contrc les cloisonnements. 

"Le developpemen t des systemes de comm unica tion interne 
pour que Vinformation circule a double sens du haut en bas de la 
hierarchie" est souhaite ainsi que le regroupement de tous les 
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services de commercialisation, de publications et d'expositions dans 
une dircction de la valorisation et de la commercialisation. 

Renforcement du pouvoir de tutelle, clarification de 
1'organisation interne de 1'etablissement, remise a plat des 
organigrammes de tous les departements et services paraissent un 
prealable a toute action de modernisation. 

La communication interne est congue en termes de circulation de 
1'information, d'accompagnement du processus de mcxiernisation de 
la gestion des ressources humaines et de soutien de la mobilisation 
des personnels. 

Quelques consequences : 

Si bon nombre de rapports demandes par un ministre ont la 
reputation d'etre " enterres" des qu'ils sont remis a leur 
destinataire, le rapport de Francis Beck, officiellement intitule " 
Mission d'etude et de propositions" fait exception, ainsi qu'en 
temoigne la modification des structures de 1'etablissemcnt, dont le 
Rapport d'activite de 1'Administrateur gencral pour 1988 se fait 
1'echo, et le calendrier des decisions qui se sont succedees. 

A 1'automne 1987, M. Emmanuel Lc Roy Ladurie, nouvel 
administrateur general, propose un projet de "B.N. bis". 
Le 13 avril 1988, une communication faite en Conseil des Ministres, 
par M. Fran^ois Leotard, ministre de la Culture, presente la volonte 
du gouvcrnement dc relever les " defis" poses a la BN ( saturation 
des locaux, autodegradation des collections, progression de 
1'informatique documentaire...). 

...en termes de restructuration : 

Un decret du 6 mai 1988 restreint la composition du Conseil 
d'Administration afin d'intensifier son role. La tutelle, en la 
pcrsonne du Directeur du I.ivre en devient un membre a part 
entiere. Le premier Conseil Scientifique de Pctablissement se reunit 
le 26 septembre 1988. 

et de " transfiguration "... 

Le 14 juillet 1988, a la surprise generale, y compris cellc de la 
Direction de la BN, lors de la traditionnelle garden party de FElysec, 
en direct devant les cameras de la television, le Prcsident de la 
Republique annonce le projet" d'une tres grande bibliotheque d'un 
typc cntierement nouveau ". Et le 30 novembre, MM. Cahart et 
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Melot remettent leur rapport sur les aspects scientifiques, 
technologiques et administratifs du projet du futur etablissement. 
Le site de Tolbiac est retenu le 12 avril 1989 ( annonce d u 
Ministere de la Culture) 
Le 16 avril 1989, le President de la Republique choisit le projet de 
Dominique Perrault. 
Le 16 octobre 1989, un decret porte creation de 1'Etablissement 
public a caractere administratif Bibliotheque de France. 

L'emergence de la communication interne : 

Dans le Rapport d'activite de 1988. on note en septembre la 
creation d'un poste de chargee de mission a la communication 
interne, ce conservateur, precedemment responsable du Service 
d'Information des lecteurs, prend la succession de la responsable de 
La Lettre d'Information ( interne) avec des " attributions elargies", 
ce qui peut paraitre a la fois modeste et plein d'avenir !. 

I-e ler fevrier 1989, la nomination du Directeur de la 
Valorisation et de la Communication enterine la suggestion du 
rapport Beck et cree la quatrieme Direction de L'etablissement. 
La Direction reunit en son sein les relations exterieures, la diffusion 
commerciale, les expositions, 1'edition, la multigraphie et la 
redaction de la Revue de la BN, ainsi que la communication interne 
embryonnaire. Le Directeur de la Communication est place a egalite 
hierarchique avec les trois autres directeurs, sous la responsabilite 
directe de 1'Administrateur general. 

On peut remarquer des maintenant que la volonte de la tutelle 
n'a pas ete de bouleverser les structures, ni meme d'esquisser le 
moindre demantelement, puisque les anciennes structures en 
departements et services ont ete maintenues, et qu'il leur a ete, 
pour ainsi dire, superpose de nouvelles structures plus horizontales. 

Autres elements de reorganisation : 

Pour achever la reorganisation de la structure directionnelle, il 
a ete cree, par decret, un statut d'administrateur delegue ( octobre 
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1989) et de directeur technique, 1'appellation de directeur 
scientifique remplagant celle de secretaire generale. 

L'administrateur delegue, nomme par arrete du ministre de la 
Culture, sur proposition de 1'administrateur general est place sous 
1'autoritc directe de celui-ci, il le seconde dans ses attributions, 
preparation et execution du budget, assure la gestion 
administrative et financiere, il peut avoir autorite sur les services 
par delegation. 

Le directeur scientifique elabore et met en oeuvre les mesures 
relatives a la constitution des fonds, a leur exploitation scientifique, 
a lcur communication aux lectcurs et aux chercheurs. 11 dirige les 
services charges des entrees» des echanges, du pret et de la 
coordination bibliographique. 

Le directeur technique elabore et fait appliquer les mesurcs 
relatives a la conscrvation, a la restauration et a la securite 
materielle des collections. II dirige les ateliers centraux et locaux 
charges de la restauration et de la reproduction. 

Aux missions traditionnelles de la BN que nous avons 
presentces plus haut, il est ajoute par le decret du 13 octobre 1989 
: " la diffusion commerciale des produits derivant des oeuvres 
qu'elle conserve ", decret qui retouche son regime financier. Cette 
modification a essentiellemcnt pour objet de permettre a la BN dc 
prendre des participations financieres dans des societes dc droit 
prive. 

Les constats internes : 

Des les rapports d'activite dc 1985, il est mentionne un certain 
nombre de difficultes de fonctionnement pour lesquelles le Service 
de la communication internc est requis, des difficultes dont 
rechercher les solutions est apparu commc une prioritc, 1'accueil 
des nouveaux et la mobilisation du personnel. 

1'appcl a du personnel temporaire ... 

La difficulte la plus endemique scmble etre la carence 
d'affectation des postes vacants, en particulier dans le pcrsonnel 
magasinier et stenodactylographe, postes non pourvus par le 
recrutement apres concours, a cela s'ajoute " une trop grande 
mobilite des personnels qui nuit a la regularite et a la qualite des 
taches accomplies et exige chaque annee un important effort 
d'investissement pour organiser Vadaptation a Vemploi de nouvelles 
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recrues ". ( Rapport 1986). Pour y pallier, il est necessaire de faire 
appel a un flux de vacataires, en particulier le samedi, en soiree, 
pendant les conges des personnels magasiniers, et pour le 
fonctionncment des galeries d'expositions, Mansart, Mazarine, 
Colbert) ; personnels qu'il faut former ct qui partent ( beaucoup 
sont etudiants) au moment ou ils connaissent bien leur travail. 

" Ce flux de vacataires qui, a certaines periodes, a represente 
au Departement des Livres imprimes (...) plus d'1/3 du personnel 
du service affecte a la communication(des documents), n'a pas ete 
sans poser de problemes : d'abord de gestion, de formation pour le 
personnel d'encadrement, ensuite d'insertion, dans la mesure oii les 
vacataires recrutes sont (...) surdiplomes par rapportau niveau des 
taches a executer, mais insuffisamment prepares aux contraintes 
inherentes a la conservation du patrimoine." (Rapport 1986). 

La situation des titulaires... 

Les statuts des personnels titulaires, conservateurs, 
bibliothecaires-adjoints et magasiniers, dont F. Beck reconnait la 
revalorisation comme une necessite, n'a guere progresse de 1987 a 
1991. II faut attendre 1992 pour que la modcrnisation du statut de 
1946 ait lieu, a la suite d' apres discussions, de manifestations ct de 
mouvements de greve. Un nouveau statut tres conteste est mis en 
place apres de longues et difficiles negociations, en particulier pour 
les categories B et C. 

Soutenir la mobilisation des competences : 

Le service des visites professionnelles pousse un cri d'alarme 
dans le rapport d'activite 1987 ; " On note une regression du 
nombre des bibliothecaires ( de 1 'etablissement) volontaires pour 
guider celles-ci. Cette desaffection s'explique certainement par une 
tres grande mobilisation des services en raison du demarrage de 
1 'informatisa tion mais aussi sans doute par une connaissance 
insuffisante de la BN, que viendrait pallier une brochure de 
presentation ( notamment historique de cette institution). Une 
reflexion doit etre menee sur la politiq ue d'accueil ( des 
professionnels ) que la BN entend promouvoir. II existe une 
demande importante et il est indispensable d'y repondre 
puisqu'elle engage 1'image de 1'institution, tant aux yeux des 
bibliothecaires etrangers que des gens du livre et du grand public." 
( Rapport 1987). 



58 

Nous voyons bien a la faveur de ces reflexions combien 
communication extcrne de valorisation et communication interne 
sont intimement liees. A la suite de cette demande, il sortira une 
brochure sur papier glace, premier pas d'un ensemblc de 
publications sur l'institution, son histoire et ses perspectives 
d'avcnir. Nous n'en citerons que trois, tres differentes, mais puisees 
dans les competences des personnels, 1'utilisation des fonds et de 
leurs richesses, preuves des ressources internes de 1'etablissement 
susceptibles de developper le sentiment d'appartenance. 

Le plus erudit: La Bibliotheaue Nationale. des origines a 1800. de 
Simone Balaye, conservateur et historienne, publie chez Droz en 
1988. 
Le plus pratique : La Bibliotheuue Nationale de Bruno Blasselle, 
conservateur au Departement des Livres imprimes, dans la celebre 
collection Que Sais-je ? aux PUF en 1990. 
Le plus attrayant: La Bibliotheaue Nationale : memoire de l'avenir 
de Bruno Blasselle et Jacqueline Melet-Sanson, Directrice du 
Departement des I.ivres imprimes, dans la collection Decouvertes 
aux editions Gallimard cn 1990. 

L'organisation en juillct 1989 des visites profcssionncllcs 
pendant le Congrcs de la Fcderation Internationale des 
Associations de Bibliothecaires ( IFLA ) fut a la charge dc la 
responsable de la Communication interne. Ces visites n'auraient pu 
avoir lieu sans la participation solidaire des conscrvateurs et des 
bibliothecaires, tcmoignage d'une reelle capacite de mobilisation 
face aux echeances et aux enjeux importants. 

La reconnaissance de la communication interne : 

Dans les conciusions du Rapport de 1989, au chapitre de la 
Valorisation, il est a remarquer la place dc la Communication 
interne qui, pour la premiere fois, est citee en tant que tclle. 

" Cet effort de formation et d'information s'est exerce aussi 
envers le personnel de la BN. II a en particulier donne lieu a 
plusieurs mesures pour favoriser la communicalion interne, mise en 
place dans les directions , departements et services d'un reseau de 
correspondants de la Lettre dlnformation : enquete sur les 
jugements et les attentes de ses lecteurs ; elaboration d'une 
maquette mieux structuree et plus attractive. 
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Rejoignant la politique de formation continue, une session 
d'accueil et d'initiation a 1'etablissement, avec exposes et visites, a 
ete pour la premiere fois organisee en octobre a 1'intention des 35 
magasiniers nouvellement affectes. A cette occasion, une reflexion a 
ete engagee afin de renouveler et de developper ce type d'action. 
(...) 

"D'une maniere habituelle, nombreux sont les agents qui 
apportent leur collaboration aux preparations aux examens et 
concours organises au sein de 1'etablissement pour son personnel. 
Cest par eux et par tous ceux qui oeuvrent en faveur de 
Vinformation et de la formation que passe le developpement de la 
communication interne, dont les enjeux sont essentiels pour Vavenir 
de la BN. " ( Rapport 1989). 

I/organisation de la Direction de la Communication 

Des sa mise en place en fevrier 1989, la Direction de la 
Valorisation et de la Communication elabore un plan strategique sur 
3 ans, revise chaque annee. 

Dans son preambule, le Directeur tente de faire la synthese, tant 
au niveau des equipes que des actions, entre 1'existant en matiere 
de communication et les objectifs qu'il se donne. Des actions jugees 
" pertinentes" ont ete menees en matiere de politique editoriale et 
d'expositions, il convient donc pour lui de les poursuivre et de les 
prolonger. 

1,'accent est mis sur la communication externe d e 
1'etablissement, plus precisement nommee " valorisation", et le 
choix des termes parait tres revelateur. Les deux aspects de Vaction 
de communication semblent desolidarises, dans les attributions 
elles-memes, mais aussi dans les faits, au point qu'on peut se 
demander si la communication interne ne fait pas figure de " 
parente pauvre ". 

En fait, il faut reconnaitre que tout est a faire dans ce domaine, 
et que cette Direction ( et son Directeur ) sera jugee sur ses 
realisations, priorite est donc donnee a ce qui est le plus "visible". 
7 pages du texte de la Direction sont consacrees a la gestion de 
1'image alors que la derniere page seulement concerne la 
communication interne, la Direction affiche ses priorites. 
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" La Bibliotheque Nationale souffre d'un enorme probleme de 
communication inlerne, du en partie a sa structure et a son histoire. 
La BN est aujourd'hui une sorte de constellation, federant dans une 
structure tres pyramidale des sous-ensembles eux-memes tres 
insularises et tres pyramidalises. Les travers de ce genre de 
structure ont ete abondamment analyses et denonces. II est donc 
vital que la BN evolue vers une structure davantage organisee en" 
reseau", laissant toujours plus de place a Vinitiative mais aussi a 
Vesprit d'equipe." 

En 1992, donc pres de 3 ans apres la redaction de ce plan, le 
Directeur de la Communication dresse un tableau inchange de la 
situation dans le domaine de la communication interne. Des audits 
du public interne n'ont pas ete acceptes par 1'Administration, il 
considere que le service travaille en " aveugle". 

A differentes occasions, stages d'etudiants en communication ( 
du Celsa notamment), stages de formation continue, il a ete tente 
des approches de ce public. Elles ont permis de reunir quelques 
elements sur les attentes, les satisfactions ct les deceptions, mais 
rien ne remplace, a son avis, le panorama approfondi que peut 
procurer un audit et un regard exterieur. Au dela des explications 
ponctuelles ... ce n'est pas le bon moment, la BN travcrsc une 
periode de destabilisation, elle est engagee dans de trop grands 
boulevcrsements..., les raisons du refus paraissent liees plus 
profondement a la conception du pouvoir des gestionnaires en 
place, developpant de l'avis du Directcur de la Communication une 
trop grande mefiancc par rapport a lcurs employes. 

Apres le rapport Beck, il n'a ete remis a plat qu'une petite 
partie des structures. I/Administrateur general a rctrouve tout son 
pouvoir, " et il ne s'en cachc pas nous precise le Directeur de la 
Communication, mais dans une structure trop centralisee, les fiefs 
(departements) existent toujours, avec la meme structure 
hierarchique, et 1'ensemble peut etre qualifie de " medieval" ou d'" 
entreprise du premier millenaire ". 

Pour le Directeur de la Communication, ces structures, quoiqu'on 
fasse, nc pcrmettent pas une bonne communication interne car les 
fondements ne sont pas sains. On peut ameliorer la fa^ade, les 
outils, - ce qui est fait regulierement avec le journal interne- mais 
on rencontre vite les limites, car les modifications devraient avoir 
lieu en amont. 

Le Plan de communication n'a ete defini qu'au niveau de la 
Direction de la Communication, et n'engage donc pas 1'ensemble de 
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retablissement. Ce qui parait en effet limiter gravement, et des leur 
engagement, tout type d'action en matiere de communication 
interne, des lors qu'elle veut concerner 1'ensemble du personnel ; 
d'ou cette impression que 1'embryon de " reseau" cree par 
l'existence de correspondants d'information, les diverses actions 
fonctionnent surtout grace a la " bonne volonte " d'un certain 
nombre de personnes convaincues du bien-fonde des actions de 
communication horizontale. 

Les premieres actions ... 

Les premieres actions ont vise 1'organisation du journal de 
communication interne, Vaccueil des nouveaux et la recherche d'une 
meilleure circulation de 1'information interne. 

L'accueil des nouveaux 

Une session d'accueil pour les personnels entrant en poste a ete 
organisee pour la premiere fois en 1989 ; en 1990, elle a ete 
developpee par des visites a themes de 1'etablissement et des 
exposes de presentation par les responsables, illustres par un 
montage audiovisuel sur 1'histoire de la BN, de ses fonds et ses 
objectifs. L'Association du Personncl s'est jointe a ces journees en 
organisant un buffet dc bienvenue. 

Le Rapport d'activite 1990 preconisait du reste quc des mesures 
de cette nature soient poursuivies et devcloppees, car elles sont 
exigees " a la fois par la politique de renouveau du service public et 
par les profondes mutations dans lesquelles est engage 
1'etablissement". 

Pendant l'ete 1991, une etudiante stagiairc du Celsa a rcflechi, 
en collaboration avec le service de la Communication interne sur les 
possibilites de materialiser dans un Livret d'accueil et une structure 
reguliere les informations donnees aux "nouveaux" pendant cette 
journee. 

Cette reflexion associait les services du personnel et dc la 
formation, 1'assistante sociale et le medecin du travail, des 
representants des syndicats, des correspondants d'information. 

Ce livret doit donner toutcs sortes de rcnseignements pratiques 
et etre adapte a la diversite des personnels recrutes. De plus, un 
grand nombre d'entre eux sont de tres jeunes provinciaux recrutes 
par concours, dont la BN est la premiere experience de travail et de 
vie a Paris, avec toutes les difficultes qu'entraine, pour des salaires 
tres modestcs, 1'obligation dc s'installer dans la capitale. 
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A plusieurs reprises, il avait ete fait le constat que cette 
installation provoquait de veritables traumatismes, que beaucoup 
parmi les nouveaux n'avaient qu'une hate, demander leur mutation 
pour retourner chez eux, quitte a demissionner de la fonction 
publique en cas de mutation trop longue a venir. 

La circulation de l'information interne 

Une autre stagiaire du Celsa, au printemps 1991, a travaille sur 
la circulation de 1'information a la BN, en rencontrant le directeur 
de chaque departement, en etablissant un questionnaire d'enquete 
diffuse dans le journal interne. 

La taille de 1'etablissement ( reunissant environ 1275 personnes 
titulaires et environ 200 vacataires en 1992, la disparite des 
departements et des services, allant d'une seule personne a 300 au 
Departement des Livres imprimes au moment du recolement, 
l'eloignement geographique : Versailles, Provins ou Sable -sur-
Sarthe ( Centres de restauration), Avignon ( Maison Jean Vilar), ou 
meme plusieurs sites dans Paris : Richelieu, Vivienne, Bibliotheque 
de l'Opera ou de 1'Arsenal, sont des elements de base qu'il est 
necessaire de prendre en compte pour estimer les difficultes de la 
transmission d'informations internes. 

Comme le laissent supposer la composition et les missions de 
1'etablissement, des attentes tres diverses se cdtoient en matiere 
d'information, d'un service a 1'autre, mais aussi a 1'interieur d'un 
meme service ; il est donc particulierement delicat de repondre aux 
besoins specifiques de chacun et il serait necessaire d'elaborer des 
priorites. 

L'information est souvent mal diffusee ou bloquee au niveau des 
responsables de departements. La stagiaire conclut que peu de 
chefs de departements semblent reellement preoccupes par la 
bonne transmission de 1'information descendante et ascendante, ou 
avoir trop peu de temps disponible pour se consacrer a ce qui n'est 
pas affiche comme une priorite. Les departements apparaissent 
comme des mondes clos, juxtaposes dans une meme enceinte, seule 
leur structure hierarchique les rend semblables. Des pratiques tres 
diverses en termes de metier et de communication se cdtoient, mais 
des habitudes de fonctionnement autarcique restent pesantes. 
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Chacun des 12 departements specialises semble avoir son 
fonctionnement propre en matiere de transmission de 1'information 
et celle-ci est le plus souvent liee a la personnalite du conservateur 
en chef et a la taille du departement. Les responsables se scntent, 
par contrc assez bien informes, tout en regrettant de ne plus etre 
associes aux decisions concernant le fonctionnement d'ensemble de 
1'etablissement. Ils deplorent toutefois le manque de moyens 
d'information pour le personnel, salle de reunion ou de 
documentation commune, par exemple, pour centraliser 
1'information. 

II faut noter que la majorite d'entre cux n'ont jamais regu de 
formation a la gestion des ressources humaines, ils ont ete formes 
pour gerer des collections et non des hommes. 

" II y a du temps qu'il faut savoir perdre " pour transmettre 
1'information, remarque la responsable de communication interne, 
et " bien peu en sont persuades". 

A chaque stade de la transmission et plus on s'eloigne du centre 
emettcur, il est constate une deperdition et un appauvrissemcnt de 
1'information. 

Le reseau des correspondants d'information. 

" Favoriser la mobilisation de 1'etablissement et de son 
personnel " est 1'objectif assigne a la communication interne dans le 
Rapport d'activite 1990. Le "reseau" des correspondants, compose 
d'unc trentaine de personnes environ, mis en place dans les 
directions, departements et services, est donc reconnu de maniere 
"officielle", mais la participation a des reunions mensuclles 
d'echange d'informations organisees par la Direction dc la 
Communication, en complement du journal interne, nc releve 
d'aucun " statut" particulier. 

Le correspondant est pourtant voulu, dans l'esprit du service de 
la Communication interne, comme un porte-parole, une sorte de 
plaquc tournante de 1'information, apportant aux reunions les 
informations de son service et repercutant a celui-ci ce qu'il a 
appris des autres services. 

Sans reconnaissance particuliere de la part de 1'administration ( 
a part une liste publiee dans le journal internc ), sans decharge 
horaire( par exemple )pour glaner les informations et les mettre en 
forme, le correspondant, choisi par son chef de departement ou de 
service ( il faut le prcciser ) peut a tout moment se voir ccnsurer. 
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Plus simplement, il risque, en cas de surcharge temporaire de 
travail dans son service, de voir cette " charge supplementaire " 
mise de cote un moment ou pour beaucoup plus longtemps, que ce 
soit ou non volontaire, et cela tant que la transmission de 
1'information interne n'est pas admise au rang des priorites. 

Les categories A et B sont le plus souvent designees comme 
correspondants par les chefs de departements ou de services . Les 
informations donnees lors de la reunion mensuelle ont bien souvent 
ete relues et corrigees par la hierarchie. 

Neanmoins, ces reunions creent des liens humains entre 
departements, permettent que se rencontrent, dans un lieu 
d'echanges des personnes que le travail quotidien n'aurait jamais 
mis en presence. 

Cette demande de definition de la responsabilite de 
correspondant constituait l'une des conciusions prioritaires du stage 
de " gestion de 1'information " organise en mars 1991. Jusqu'a 
present, il n'y a pas eu de resultats a cette proposition d'une " 
charte de responsabilite collective des correspondants ". Toutefois, 
en relation avec les propositions de cette plate-forme de reflexion, 
les representants syndicaux et les representants du personnel au 
Conseil d'administration ont ete invites a participer aux reunions 
mensuelles des correspondants, afin d'elargir la representativite 
des personnels. 

La responsable de la Communication interne a 1'imprcssion que 
ceux qu'elle appelle " les ciasses moyennes" de la bibliotheque ( 
conservateurs de base et bibliothecaires-adjoints ) sont prets a 
donner du temps pour assurer le fonctionnement du " reseau", mais 
ajoute que pour qu'il y ait de veritables actions , il faudrait une 
" rencontre" entre ces bonnes volontes et les gestionnaires. II reste 
une vieille mefiance, detenir Vinformation semble toujours 
synonvme de pouvoir. 

Pour Vinstant cette action lui semble encore trop assimilee au 
benevolat ou a une sorte de militantisme, il arrive meme que 
certains participent a des reunions en prenant ce temps en dehors 
de leurs heures de travail. 

La motivation des correspondants d'information est 
certainement un des seuls moyens pour la communication interne 
de survivre et un des soutiens majeurs de ce service. 

Le suivi des actions 

La responsable de la Communication interne essaie d'assurer le 
suivi des initiatives engagees. Elle qualifie Vaccueil des stagiaircs et 
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le travail fait en commun d'efficace et de positif, mais releve son 
ambiguite. 

Ce travail est efficace parce qu'il est un apport theorique et 
permet d'engager une reflexion d'ensemble sur les pratiques et les 
actions a mener. II est a sa maniere une sorte de test ou d'echo 
direct ; 1'accueil reserve aux stagiaires par les services est souvent 
chaleureux, il met en evidence les nombreuses attentes en matiere 
de diffusion de Vinformation et assure une certaine " evaluation" du 
travail accompli par le service de la Communication interne. Une 
fois le stagiaire parti, elle se retrouve malheureusement seule et un 
peu demunie devant 1'ampleur de la tache que son travail a mis en 
lumiere, et devant un suivi au quotidien des actions amorcees qui 
se revele tres lourd a assurer. 

1,'accueil des nouveaux devient petit a petit une responsabilite 
partagee avec les services concernes. Les actions engagees ont fait 
naitre une demande, parmi les " anciens" de visites approfondies de 
Vetablissement. 

Deux exemples recents ont permis d'y repondre ; Vinstallation 
d'un laboratoire de micro-biologie au sein de la Direction technique 
a fourni Voccasion d'une visite par les personnels interesses , a 
1'organisation de laquelle a ete associe le service des travaux 
responsable de Vequipement des locaux ; de meme, a Voccasion de 
la reouverture de la Bibliotheque-Musee de 1'Opera, sa directrice a 
accueilli les personnels pour une visite commentee des nouveaux 
espaces et de 1'exposition en cours. 

11 est d'ailleurs de plus en plus frequent que les conservateurs 
organisent a 1'intention des membres du personnel, et quelque soit 
leur service de rattachement, des visites des expositions BN dont ils 
sont les commissaires. 

Deux manifestations devenues regulieres impliquent le service 
de la Communication interne : la Journee Portes ouvertes des 
Monuments historiques ( mi-septembre) et la Fureur de Lire ( mi-
octobre) organisees par le Ministere de la Culture. 

II est important que Vaccueil du " grand public" soit effectue par 
des personnels ayant "un corpus de base " a jour sur la Bibliotheque 
( historique, constitution des fonds, conditions d'acces) et qu'ils 
soient susceptibles de ne pas laisser de questions sans reponse. 

Le mouvement de volontariat requis en de telles occasions ne 
suffit pas et ne signifie certainement pas Vignorance ; il faut de 
surcrolt doter ce personnel d'une " visibilite globale " de 
Vetablissement, ce qui est difficile en raison de Vextreme diversite 
du travail effectue. 
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Cette competence ne doit pas, du reste, se limiter aux 
manifestations de prestige, la specificite d'un etablissement de 
service public reside, de 1'avis de la responsable de Communication 
interne, en ce lien tres particulier qu'il entretient entre 1'accueil 
des publics et la communication interne. 

La responsable de la Communication interne , qui fut 
responsable du service d'Accueil et dTnformation des lecteurs 
regrette que ce service ne soit pas place sous la responsabilite de la 
Direction de la Communication, de meme que toutes les structures 
d'accueil et de service public au sein des departements. 

Ces postes sont restes sous la responsabilite de la Direction 
scientiflque, et de 1'Administrateur delegue pour tous Ies aspects 
proprement financiers et administratifs. 

Essayer d'installer une certaine cohesion en amont, qu'elle 
jugeait inexistante et pourtant indispensable, constituait d'ailleurs 
une de ses motivations pour assumer cette responsabilite de 
communication interne. 

La reforme de structure consecutive au Rapport Beck n'a pas 
permis d'ajouter les " souffles transversaux" a la structure ancienne 
de division entre departements : " la greffe n'a pas pris". 

II est toutefois interessant de remarquer que les prefigurations 
de la Bibliotheque de France1 en cette matiere installent de fagon 
nette le rattachement des postes dits de " service public " ( accueil 
general, information des lecteurs dans les salles de consultation ) au 
Directeur dcs services internes, dont dependraient les relations 
humaines, la valorisation, 1'information et 1'accueil, les 
departements etant rattaches au Directeur des Bibliotheques. 

Plusieurs actions ont ete tentees par la Direction de la 
Communication pour faire evoluer les structures et ameliorer la 
communication ; en conclusion, son Directeur constate que la 
situation actuelle ne permet en matiere de communication interne 
d'engager d'actions qu'a " dose homeopathique". 

Une agence de Communication Temps reel a propose ses 
services -gratuitement- et a presente une ebauche de Cahier des 
Charges, forcement limite, qui tcnait de la " medecine douce", 
quelques propositions ont ete qa et la exploitees, en particulier la 
circulation dans les services d'une Revue de presse hebdomadaire, 
mais un travail de plus grande ampleur n'a pu etre realise sans 
l'accord de 1'administration. 

^-Projet d'organigramme de la Bibliotheque de France -in- La Iettre , 
numero 13-decembre 1991. 
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La direction de la Communication a decide de proposer en 
reunion preparatoire a un Comite technique paritaire , avec 1'appui 
du service du Personnel et du service de la Formation, un projet 
commun a tous les services dans le cadre d'une action-formation. 
l/experience du Rapport Beck etant restee presente a 1'etat de 
traumatisme et le constat de dysfonctionnement n'etant plus a 
faire, il semblait preferable de " faire grandir la iucidite en interne" 
plutot que de faire appel de nouveau a un consultant exterieur. 

Ce projet permettait d'impliquer 1'ensemble des services, il n'a 
rencontre que " sarcasmes et quolibets", preuve qu'en matiere de 
communication interne," on ne peut rien faire sans la hierarchie". 

L'echec de cette tentative, dont le Directeur de la Communication 
n'a pas fait mention dans notre entretien, pose neanmoins des 
questions essentielles dont la responsable de communication 
interne est tout a fait consciente : " sur quel levier et sur quelle 
strate de personnel s'appuyer, de quelle nature doit etre le role de 
la hierarchie dans 1'elaboration d'un tel projet ? " dans la mesure oii 
la hierarchie considere encore jalousement ses prerogatives. 

La encore, il se peut qu'une sensibilisation aux formes nouvelles 
de gestion soit indispensable a 1'edification de tels projets, qui, 
presque par definition, ne peuvent etre imposes puisqu'ils reposent 
sur la mobilisation et la cohesion de l'ensemble des personnels, 
doivent se nourrir de leur participation active, et tout 
particulierement de la conviction des personnels d'encadrement. 

11 se peut aussi que les actions de la Direction de la 
Communication soient mal per^ues par Pensemble des autres 
directions, qu'il soit fait une opposition quasi-systematique a ses 
propositions pour des raisons qu'il faudrait pouvoir analyser en 
delail, et qu'il est delicat d'exposer ici sans s'appuyer sur des 
entretiens approfondis. 

La responsable de la Communication interne evoque aussi le 
projet Bibliotheque de France comme un des elements majeurs de 
1'evolution des structures de gestion et de communication. 

La BdF finance acluellement 7 chantiers de la BN ( recolement, 
conversion retrospective...). Le travail de reflexion sur la 
prefiguration de 1'organisation du travail au sein du nouvel 
etablissement, demande par 1'Etablissement public BdF a 1'ANACT, a 
debouche sur certaines preconisations, et en particulier la 
preparation des personnels au changement, en poursuivant le 
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travail engage avec celui-ci et en mettant en place une politique de 
communication.2 

"Enfin, pour reussir Voperation, il convient que le personnel de la 
BN soit bien informe de 1'avancement de la construction de ce qui 
sera son avenir. 11 convient egalement qu'en tout etat de cause il 
n 'apparaisse pas marginalise, voire devalorise dans cette operation ; 
et ceci vaut non seulement pour les " executants", mais aussi pour la 
hierarchie, qui devrait egalement se retrouver tres largement dans 
le futur etablissement public. Par ailleurs, il est clair que la decision 
dans tous ces domaines doit rester a 1'Etablissement public en lien 
avec ses tutelles."3 

Le " 8eme chantier" serait celui de la communication. Pour la 
premiere fois, la communication interne beneficierait d'un budget 
specifique pour le recrutement d'un collaborateur et la parution 
d'une lettre trimestrielle commune RN/BdF. 

Cette structure commune legere assurerait donc le suivi de 1'etat 
d'avancement des chantiers» informerait l'ensemble des personnels 
( dont une grande partie accompagnera le transfert des collections a 
Tolbiac), par un bulletin regulier, par des visites du chantier, des 
audiovisuels et des debats. 

I.a convention qui devait etre signee en avril, et le premier 
numero du journal qui devait paraitre a la meme date, ont pris 
quelque retard. Neanmoins un premier element montre qu'au 
niveau des directions des deux etablissements, Fidee n'a pas ete 
abandonnee ; chaque membre du personnel de la BN a en effet regu 
recemment, de la part de la Bibliotheque de France, un exemplaire 
d'une documentation4 illustree publiee sur 1'etat d'avancement du 
projet, accompagnee d'une lettre co-signee par MM. Le Roy Ladurie 
et D. Jamet affirmant cette volonte d'informer sur la realisation en 
cours et Vevolution de la situation des personnels. 

Etaient joints a 1'envoi, les trois premiers numeros ( mars, avril, 
mai 1992) du journal d'information interne La Lettre d'Information 
que la Bibliotheque de France publie pour son personnel. 

2-Creation d'un Comite de coordination avec la BN ( modalites de concertation 
avec les organisations syndicales, information du personnel etc.) 
3-Extrait du Rapport de L'ANACT/ STRATORG du 31 janvier 1991. 
4-Bibliotheque de France : 1992, l'annee du socle.-Paris : Etablissement public 
de la Bibliotheque de France, 1992. 
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La LETTRE : le iournal interne 

" Le reseau des correspondants mis en place dans les directions, 
departements et services, a ete renouvele et renforce a partir du 
mois d'avril 1990, ce qui a rapidement suscite des contributions 
plus etoffees et souvent plus originales au journal mensuel. 
Parallelement, Ia realisa tion pour ce dernier, en fonction de 
Venquete de 1989 sur les jugements et les attentes des lecteurs, 
d'une maquette plus attractive et d'un rubriquage plus structure 
ont facilite la remontee systematique d'informations vivantes. 
Toutes ces innovations dans le contenu et la presentation se sont 
concretisees a Vautomne 1990 en meme temps qu'etait decide le 
lancement du titre, devenu tout simplement La Lettre." ( Extrait du 
Rapport d'activite 1990) 

Organiser la parution du journal de communication interne a ete 
une des premieres realisations de la Direction de la Communication. 
La personne qui s'occupait jusque-la du journal ( a parution 
irreguliere depuis environ dix ans) le gerait comme un support 
d'informations et non comme un outil au service d'une politique 
d'ensemble. 

Cependant, de l'avis du Directeur de la Communication, le 
manque de connaissance du public interne fait de ce travail un 
"pilotage a vue". 

Si le Rapport d'activite dont nous citons un extrait montre la 
satisfaction de 1'administration de posseder un tel outil, il n'est 
guere fait d'efforts, nous semble-t-il, pour faciliter sa realisation. 

La realisation du journal, voulu comme un mensuel par le 
Directeur de la Communication, est un travail qui occuperait une 
personne a plein temps. Sa responsable, qui a en charge toutes les 
autres activites de communication interne, parvient a boucler 
chaque numero au terme d'un veritable marathon. 

Actuellement, le service recherche les moyens de beneficier 
d'un budgct propre, ce qui n'a jamais ete le cas jusqu'a present, qui 
permettrait de faire imprimer le journal a 1'exterieur et ainsi dc 
gagner du temps sur ses delais de fabrication. 

La mise en place : 

Le journal est clabore a partir des informations ct des articles 
que les correspondants d'information rccueillent dans les serviccs 
et departements. L'ensemble de la publication est redige par la 
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responsable de Communication interne, et les articles sont 
retravailles avec Ieurs redacteurs en fonction des imperatifs de la 
maquette. Le conservateur responsable a fait une sorte d'auto-
formation aux techniques redactionnelles qu'elle aurait souhaitee 
pouvoir approfondir lors d'un stage de longue duree. 

Le journal actuel est le resultat d'un travail progressif 
d'elaboration fait avec 1'aide du reseau des correspondants et des 
reactions recueillies par les differents stagiaires. Suite a la decision 
du Directeur de la Communication qui voudrait donner un aspect 
plus professionnel au journal, depuis deux mois, la responsable de 
communication interne travaille a Velaboration d'une nouvelle 
maquette avec un consultant exterieur. 

Le journal est pour Vinstant diffuse par les secretariats des 
services, mais cette diffusion n'apparait pas satisfaisante ; apres 
trois ans ( et 33 numeros), il arrive encore que des personnes 
ignorent son existence ... Le souhait est de faire une diffusion 
nominative, voire a domicile avec le bulletin de salaire, ce qui pose 
des problemes puisqu'au moins trois instances assurent la paye des 
personnels. 

L'Administrateur-delegue relit Vensemble et donne le feu vert a 
Vimpression. 

Des tentatives d'evaluation en commun : 

Une stagiaire du Celsa a traite dans son memoire de stage les 
reponses au questionnaire d'evaluation du journal ( citc en anncxc). 
Relativement peu nombreuses, 49 sur 1300 exemplaires distribues 
de la Lettre. elles montrent neanmoins que le journal est lu par 
ceux qui ont repondu, et souvent archive dans les services ; a cette 
nuance pres que bon nombre de personnels de categorie C ne le 
lisent pas frequemment, semble-t-il ( ils representent environ 500 
personnes!). 

Pour trouver le titre, et favoriser Vappropriation du journal par 
le personnel, il a ete procede a un concours, 120 personnes y ont 
participe deployant des tresors d'imagination, mais le consensus 
s'est fait sur le titre le plus neutre et le plus simple . 

Chaque mois, Vensemble des correspondants est reuni par le 
Directeur de la Communication et la responsable de communication 
interne pour mettre en commun, apporter des critiques et surtout 
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informer des dernieres nouvelles que le numero a paraitre ne 
pourra pas prendre en compte. 

Les correspondants, tenant compte des reactions des lecteurs, 
ont precise des choix au fil du temps. En particulier, celui de 
presenter des articics enticrement rediges et signes par leurs 
auteurs. L'originalite de 1'expression a ete preferee a la recherche 
d'une unite ou d'une harmonie de ton redevable a une reecriture 
unique. 

Par contre, les reactions different quant a la forme de certains 
commentaires. Certains souhaitent qu'on poursuive sur le ton de 
Vhumour, voire de Vironie, afin de prendre une certaine distance 
face aux informations ; d'autres, au contraire, veulent voir la Lettre 
echappcr a cette " mode " journalistique du jeu de mots et du 
calembour, et prcserver au sein du journal une ccrtaine qualite 
d'expression et une certaine tenue. ( Le debat reste ouvert !) 

L'organisation interne 

Nous avons consulte lcs 20 numeros publies du journal entre le 
numcro zero de scptembre 1990 et lc numero 20 de juillet 1992. Le 
journal est constituc de 12 a 20 pages, en fonction de la taille des 
dossiers ou de Vimportance des nouvelles de la rubrique Lcs Uns ct 
les Autrcs, il offre une moyenne de 16 pages mensuelles. 

L'Editorial de 1'Administrateur general ( auqucl celui-ci tient 
beaucoup) ouvre chaque numero de la Lettre. il y fait en quclque 
sorte un resume des temps forts du mois ecoule pour sa "maison". 

BREVES.- Comme son nom Vindique, cette rubrique apporte toutes 
sortes de petites informations rapides ou de derniere minute, 
importantcs pour la vie dc Vetablissement. 

DOSSIER.- Cette rubrique offre unc intcrview, explore un 
departement ou un service, un fonds specialise ou une 
manifestation. 

Les dossiers ont fait la part belle aux " annexes" de la 
Bibliotheque, ces lieux plus ou moins eloignes a Paris ou en 
province, qui sc scntcnt souvcnt " oublies" du centre d'activites 
principal. Ces dossiers, qui tour a tour ont prescnte Vannexe de 
Versailles (qui conscrvc des livres et des periodiques) , les centres 
de restauration de Sable-sur-Sarthe ct de Provins, la Maison Jean 
Vilar a Avignon, pcrmettent de les micux connaitre, dans la mesure 
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ou bien peu de personnels les ont visites, mais aussi de renforcer 
pour eux le sentiment d'appartenance. 

Les fonds japonais de la BN ont donne matiere a 3 numeros 
dossiers de 4 pages, collection " horizontale", si l'on peut dire, 
puisque ces fonds concernent les departements des Imprimes, des 
Cartes et plans, des Manuscrits et bien sur des Estampes. 

Le Salon du Livre et la Fureur de Lire, " dossiers" dont la 
Direction de la Valorisation a plus particulierement la charge ont 
ete traites ; devenus comme des rendez-vous habituels pour 
1'etablissement avec un autre public, ils reclament la mobilisation 
de nombreux personnels pour assurer leur succes, de differents 
services ( livres imprimes et securite pour le second, edition et 
service photographique pour le premier...). Ils constituent aussi des 
moments de rencontre pour differents personnels autour d'un 
travail commun tres different du travail quotidien. 

LJne etude de la conception du nouveau logo, base de la charte 
graphique et de la nouvelle identitc de Petablissement, a ete 
presentee par le graphiste qui a gagne le concours. 

Les " petits dons" souvent negliges ont ete mis a 1'honneur, 
sources precieuses d'enrichissement quasi quotidien. 

Une presentation des " produits derives", dans la production 
desquels la BN se lance, a 1'exemple des musees, a essaye de 
convaincre les plus refractaires. 

On peut retrouver aussi la reouverture de la Bibliotheque-Musee 
de 1'Opera, la participation de la BN a 1'Exposition IJniverselle de 
Seville et un entretien sur la Bibliotheque Nationale du Quebec avec 
sa directrice de Communication en visite a Paris, temoignant de la 
volonte d'ouverture et de la politique d'echanges que 
1'etablissement entend desormais mener. 

Le dossier le plus inattendu est sans doute 1'interview du chef 
des travaux realisee - sur les toits de la BN -( ou tant de personnels 
revent de se promener...) base d'un reportage photos sur les 
travaux en cours dans le quadrilatere Richelieu. 

LES UNS ET LES AUTRES.- Cete rubrique presente les nouvelles des 
differents services de la BN et leurs differentes activites. 
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Ces deux rubriques, ainsi que la suivante, ont pour objet de 
permettre une meilleure connaissance du travail effectue dans les 
autres departements. Elles visent a faire echapper a ce 
cloisonnement tant denonce et a rapprocher de leur but commun 
des pratiques extremement diverses. 

UNE JOURNEE PARTICULIERE.- On donne la parole a un membre du 
personnel qui raconte une de ses journees-type ou des anecdotes 
amusantes survenues lors de son travail, afin de permettre de " 
connaitre les mille et un metiers de la BN ainsi que les diverses 
activites qu'elle engendre" d'une maniere plus vivante. 

Chaque mois, un service different apporte sa contribution ; on v 
trouve les impressions d'un nouvel arrivant et d'une future 
retraitee, un conservateur preemptant des documents en salle des 
ventes, accompagnant des collections a 1'etranger sous escorte 
policiere, les reflexions du restaurateur des plus delicates estampes, 
et une visite guidee pour les professionnels des " dessous de la 
Vieille Dame". 

La journee la plus surprenante a ete certainement le fruit d'un 
hasard historique : le conservateur responsable du service russe 
etait a Moscou, a 1'occasion du 57e Congres International des 
Ribliothecaires ( IFLA), le 19 aout 1991, lors de la tentative de coup 
d'etat contre Gorbatchev, elle raconte..., comment, en effet ne pas 
faire partager a ses collegues de telles experiences ! 

PRATIQUE / NOUVEI.LES APBN.- Cette rubrique se partage entre les 
informations sociales et les informations d'ordre general, fait le 
point sur les activites de 1'Association du Personnel. 

Celle-ci publie son propre bulletin mais trouve la un espace plus 
reduit et plus regulier qui lui permet d'apporter les informations 
les plus recentes sur les resultats des matchs, des concours d'echecs, 
les rendez-vous pour des fetes ou bien des jeux-concours. 

" La BN est determinee a soutenir une association qui n'avait pas 
attendu 1'existence d'une direction de la Communication pour 
s'efforcer de renforcer la cohesion des differents personnels de la 
BN. " ecrit le Directeur de la Communication dans le numero zero de 
la Lettre. 
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LA MEMOIRE EN ACTION.- Cette rubrique informe le personnel des 
differentes manifestations auxquelles la BN participe ou qu'elle 
produit, des moments importants pour 1'enrichissement du 
patrimoine ( entrees, dons et achats importants, restaurations, 
expositions, editions, evenements...y sont annonces et commentes). 

Le titre de cette rubrique decline en interne le "slogan" choisi 
pour la campagne de valorisation : " La Bibliotheque Nationale : 
memoire de 1'avenir", en reference au fascinant court-metrage 
d'Alain Resnais realise en 1957 dans les magasins, les caves et les 
greniers de la BN : Toute la memoire du monde. 

COUP DE PLUME.- La Lettre donne la parole a ses lecteurs? Cette 
rubrique, obligatoirement signee, n'a pas suscite un grand 
engouement. Quelques reticences provoquees par d'eventuels 
commentaires de la hierarchie en seraient-ils responsables ? 

L'unanimite s'est fait autour des protestations vegetariennes 
d'une bibliothecaire, redigees d'une plume alerte et d'une ironie 
decapante, a propos de la nourriture proposee au restaurant du 
personnel:" Arsenic et crepes dentelles" et" La vie des bettes". 

On y trouve aussi une lettre de Voltaire ( dont le coeur repose, 
certains visiteurs touristes sont la pour le rappeler, dans le platre 
d'une statue de Houdon dans le Salon d'Honneur de la Bibliotheque 
!) adressee a 1'Administrateur de la Bibliotheque du Roi pour qu'il 
lui consente le pret des ouvrages a domicile. 

PERSPECTIVES.- Le projet de depart etait de presenter des sujets en 
"avant-premiere". Meme si le cote " scoop" n'est pas toujours 
honore, cette rubrique est alimentee par les evenements nombreux 
qui influent de pres ou de loin sur 1'avenir de 1'etablissement. 

Le projet Bibliotheque de France y trouve tout naturellement 
une place de choix, 7 numeros sur 20 lui sont consacres, 4 evoquent 
les constants chantiers BN ( presque tous en relation etroite avec ce 
projet), et 3 numeros s'interessent a 1'avenir de la Bibliotheque 
Nationale des Arts dont les contours se dessinent peu a peu. 

PERSONNEL,- La pratique du Carnet n'a pas ete retenue, toutefois on 
annonce dans cette rubrique les arrivees et les departs, le 
mouvement des mutations internes, les promotions et les reussites 
aux divers concours. Cette rubrique semble tres prisee par 
1'ensemble des personnels. II faut ajouter qu'elle offre aussi les 
informations aministratives ( reformes des statuts, avancees 
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indiciaires, aecords salariaux dans la Fonction publique) et 
regulierement les propositions du Service de la Formation. 

Le service du Personnel et les Affaires sociales faisaient, a 
1'occasion, le point sur certains sujets dans des feuilles mobiles 
vertes ou roses, il semble qu'au fil du temps celles-ci soient 
integrees dans la rubrique Personnel. 

La forme et le contenu du journal interne montre la volonte de 
ses responsables de coller au plus pres a la vie quotidienne de 
1'etablissement jusque dans ses moindres details, d'oii un certain 
foisonnement, avec 1'objectif patent de renforcer 1'unite de celui-ci, 
de preserver 1'esprit " maison " dans ce qu'il a de plus dynamique, 
aux depens peut-etre d'une certaine professionnalisation de la 
maquette et du ton redactionnel, ce que le Directeur de la 
Communication deplore de plus en plus ouvertement. 

Une place importante est accordee aux perspectives d'avenir 
sans negliger leur enracinement dans la richesse des collections 
leguees par le passe. L'espace du journal est souvent consacre a ces 
collections, mais toujours avec le regard de ceux qui en ont la 
responsabilite, parce que la richesse de cette bibliotheque se cree, 
pour une large part, jour apres jour, petit a petit, dans la 
thesaurisation mais aussi par la competence de son personnel. 

Des obstacles a la credibilite : 

On peut constater et regretter qu'il n'y ait guere de place offerte 
a l'expose des conflits entre le personnel et 1'administration ( qu'il 
s'agisse de la direction ou de la tutelle) , est-ce la volonte deliberee 
de ne pas empieter sur les prerogatives des syndicats ou requete de 
1'administration 7. 

Le journal, sans doute par prudence et pour ne pas envenimer 
plus encore un debat tres apre, s'est assez peu fait l'echo des luttes 
engagees autour du projet de la Ribliotheque de France, en 
particulier lors des prises de position du Comite des lecteurs, 
manifestation d'une certaine obligation de reserve ou difficulte a 
apprecier clairement les enjeux d'un debat pour le moins confus et 
ambigu ?. 
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De meme, il n'a ete question d'une grave contamination des 
collections du Departement des Estampes qu'une fois le probleme 
en voie de solution, alors que la salle de lecture du departement a 
ete fermee au public pendant plusieurs semaines pour permettre a 
1'ensemble du personnel, des conservateurs aux magasiniers, de 
stopper la contamination et de nettoyer les collections envahies par 
de microscopiques champignons. 

De semblables problemes ayant affectes les collcctions de la 
Bibliotheque de 1'Arsenal, nombreux sont les membres du 
personnel qui auraient souhaite trouver des informations precises 
et rapides sur 1'avancee des traitements, ne serait-ce que pour 
repondre aux demandes inquietes des lecteurs documentalistes et 
historiens d'art en " chomage technique". 

Dans les cas les plus graves et les plus polemiqucs, 
1'administration semble utiliser son pouvoir de veto pour imposer 
une phase de silence, parfois temporaire, qui laissc place aux 
rumeurs les moins fondees, risquant ainsi de detruire la fragile 
credibilitc d'un journal de communication intcrne qui doit encore 
defendre son droit a 1'existence, malgre le travail accompli depuis 
plusieurs annees. 
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LOUVRE MOUVEAU m MUSEE DU LOUVIE» jomraal 
iiaterae seiwlce ezterlemr= 

Un etablissement en restructuration. 

Uorganisation du Musee du Louvre a ete modiiiee par arrete 
du Ministere de la Culture et de la Communication le 8 decembre 
1987. Jusqu'a cettc date, comme tous les musecs nationaux ( au 
nombre de 34), le Musee du Louvre etait administre par la 
Direction des Musees de France, il n'avait pas dc personnalite 
propre. ( Arrete du 23 novembre 1979). 

Par ce decret de 1987, il a ete cree une "entitc" Musee du 
Louvre qui est devenu service exterieur du Ministere de la Culture 
et de la Communication, sous tutclle de la Direction des Musees de 
France. Cette entite possede ses propres services d'administration 
generale assurant la securite gcnerale, la securite incendie, 1'accueil 
du public, la gestion administrative ct financiere, avec la creation 
de services tels que le service des travaux museographiques, le 
service de 1'exploitation technique et logistique, lc service 
commercial, le service des rcssources humaines ( charge du 
personnel et dc la surveillance), le servicc culturel, le servicc de 
l'auditorium et lc service dc la communication. 

Ce dernier est plus particulierement charge de 1'information du 
public et des rclations exterieures du Musee, et notamment des 
rapports avcc la presse. On peut remarquer qu'il n'est pas fait 
mention, dans le texte de 1'arrete qui le definit, de son activite de 
communication interne. 

Le Musee cst dote de dcux instances de consultation du 
personnel, un comite technique paritairc ( CTP ) et un comite 
d'hygiene et de sccurite ( CIIS ). 

Un directeur nommc par decret du President de la Republique 
est responsable du fonctionnement general du Musee, seconde par 
un administrateur delcguc. II a autorite sur 1'cnsemble du 
personncl du Musee y compris sur les chefs de dcpartements. 
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Le Musee est organise en 7 departements de conservation 
diriges chacun par un chef de departement, ayant qualite d' 
inspecteur general des musees ou de conservateur en chef: 

Departement des Antiquites egyptiennes 
des Antiquites grecques, etrusques et romaines 
des Antiquites orientales 

" des Arts graphiques 
" des Objets d'art 

de la Peinture 
" de la Sculpture 

Ces departements regroupent des collections de 350 000 
oeuvres dont 23 000 d'entre elles etaient exposees en 1990. 

Le directeur du Musee a un role federateur, sa responsabilite 
s'exerce sur 1'ensemble des programmes, mais de nombreuses 
decisions sont prises collegialement avec les chefs des 7 
departcments. Ce college determine la politique muscologiquc et 
scicntifique du musee. 

Les trois services communication, action culturelle et auditorium 
sont places sous 1'autorite directe du dirccteur. La qucstion de 1' 
acquisition des ocuvres relevc de chaque dcpartemcnt. 

Si le Musee est indcpendant cn matiere de fonctionnement, il ne 
1'est pas en matierc d'investissement. Quatre entites differentcs 
concourent a la gestion de son budget. 

La Direction de 1'Administration generale du Ministere de la 
Culture gere les depenses en matiere de personnel : 996 agents 
fonctionnaires sont affectes au Louvrc. 

La Direction du Musee gere la remuneration des vacataires, la 
formation continue, le fonctionncment courant et les depenses 
informatiques. Le Musee partage avec la Rcunion dcs Musees 
Nationaux, etablissemcnt public a caractere industriel et 
commercial, la gcstion des grandes expositions temporaires, des 
visites conferences ct de la billetterie. 

La Direction des Musees de France qui assure la tutelle du 
Musee a garde la gestion de credits divers. 
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Le personnel : une mosaiaue de metiers. 

Le personnel du Musee qui etait de 1073 personnes au moment 
de l'inauguration de mars 1989 atteindra le chiffre de 1400 environ 
apres 1'ouverture au public de la derniere tranche, fin 1993. 

1200 personnes ( fonctionnaires relevant de statuts differents, 
contractuels de droit public ou prive, et vacataires ) constituent une 
mosaique professionnelle dans une grande diversite socio-
culturelle. 

57 conservateurs sont responsables des collections d'art, 137 
ouvriers professionnels travaillent dans les ateliers 
museographiques et dans les metiers d'art, 43 a la maintenance, 
458 agents de surveillance en salle, en postes de controle, en 
equipes de nuit, constituent 48% du personnel mais en seront 60 a 
65% a 1'horizon 1993. 

A cela, il ne faut pas oublier d'ajouter les 150 vacataires, les 101 
agents d'accueil, les 99 agents commerciaux et 178 divers ( services 
culturels, techniques, administratifs, communication 
informatique...). 

Le Directeur du Musee a recrute en 1989 un adjoint a 
1'administrateur delegue responsable des ressources humaines, un 
responsable pour la Mission Formation, un pour la division 
personnel et un pour le service de surveillance. 

Mission traditionnelle et nouveaux obiectifs. 

I.e nouveau slatut est encore susceptiblc d'evolutions. 
L'Etablissement public du Grand Louvre, etablissement de 
construction, doit disparaitre comme a disparu avant lui 
1'Etablissement public du Musee d'Orsay a 1'ouverture du Musee 
d'Orsay. Le statut du Musee du Louvre, une fois 1'entite mise en etat 
de fonctionner dans sa totalite, n'est pas encore determine. Deux 
solutions sont possibles, soit le Musee reste un service exterieur 
dote de l'autonomie actuelle, soit le gouvernement decide la 
creation d'un etablissement public ; on peut d'ores et deja 
remarquer que de nombreux elements sont en place pour une 
evolution vers cette deuxieme solution. 
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La mission du Musee du Louvre est de conserver et de presenter 
au public des collections d'oeuvres issues des civilisations antiques 
egyptienne, orientale, grecque, romainc, du monde islamique ct du 
monde occidental depuis le Moyen Age jusqu'a la premiere moitic 
du XlXe siecle. ( Article premier de 1'arrete de 1987 ). 

La Direction du Musee et 1'cnsemblc des services sous son 
autorite s'est donnee commc objectif la recherche d'un public 
nouveau, ct une programmation artistique pour un public 
differencie. 

Traditionnellement, le public du Musec du Louvre est constitue 
en majorite de touristes, frangais (pour seulcment 31%, comme le 
montrc une etude realisee en 1988 ) et etrangers, qui viennent en 
grande afflucnce. Attirer les habitants de 1'Ile de France cst un des 
objectifs majeurs du nouveau Musee. 

Sans cacher les collcctions permanentes que le Musee a mission 
de presenter au plus grand nombre de ses visiteurs, la Direction 
souhaite permettre une reappropriation et une redecouverte du 
patrimoinc du Musee a cet autre public qui " oubliait " de venir ; 
faire, par exemple, deux nocturnes afin quc ce public parisien au 
sens large puisse les considerer commc des " sorties" au meme titre 
que lc cinema ou le theatre ; faire qu'il soit propose des activitcs 
differentes de la visite traditionnelle des salles, par 1'organisation d' 
expositions temporaires a themes, de projections de films autour de 
1'oeuvre d'art et de la creation artistique, de concerts, et toutes 
sortes d'activites sous la responsabilite du service de 1'Auditorium ; 
faire que la librairie, les differents points dc vente des produits du 
Musee ou dc la Reunion des Musees Nationaux et les lieux de rcpos 
soient des espaces de detente et de pause dans la visite. 

Du cote de la communication...image et strategie. 

Le service de la Communication est forme de 12 pcrsonnes, mais 
une seule cst plus precisement chargee de la communication 
interne. Son travail se construit en etroitc collaboration avec le chef 
du service, il ne beneficie pas d'une ligne budgetaire propre. 

Pour repondre a l'objectif de conquctc de nouveaux publics, il 
fallait degager une image nouvelle, celle d'un musce " dcpoussiere ", 
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mais fort des attraits de 1'ancien. Ce travail precisc le responsable 
de la communication interne, lors de notre entretien, etait le meme 
en externe qu'en interne, avec des moyens differents. 

La nouvelle cquipe a ete mise en place il y a 4 ans, avant 
1'ouvcrturc du " nouveau " musee au public. 

II ne manquait pas d'arguments pour integrer la communication 
intcrne au service chargc de la gestion des ressources humaines. 

Avant 1987, il n'existait aucune " communication interne", ni au 
Louvre, ni dans les Musees Nationaux. 

La creation d'un poste dc communication interne au sein du 
service de la communication est le rcsultat de la volontc du 
Directeur du Louvre, Michel Laclotte, nomme en 1988, a la suite 
d'une " reflexion lucide et pertinente " ; cette initiative a servi de 
modele a d'autres musces. 

II a semble que le demarrage, a partir du changcment de 
statut, mais avec des personnels qui pour certains etaient la depuis 
20 ans, trouverait plus de dynamisme si la communication, 
porteuse du message de changement, et qui etait chargee de 
mettre en place l'image nouvelle, en assurait la cohesion externe et 
interne. 

Dans le cadre du service public, les premiers porteurs des 
messages, les responsables du Louvre en sont convaincus, sont les 
agents eux-memes. Cest pourquoi, on essaie de les associer aux 
themes des campagnes de communication en les informant, en 
avant-premiere, des differentes manifestations et en leur 
expliquant les modifications en cours. 

En termes " d'appropriation" du nouveau lieu, il etait necessaire 
quc tout commence et se poursuivc avec et par le personnel. Fin 
juin 1992, par cxcmplc, le personnel du Musee ctait invitc a la 
presentation de la Saison 92-93 par le Directeur du Musee, dans les 
possibilites du service. 

La creation de 1' entite specifique, le Musee du Louvre, avait 
besoin de 1'adhcsion de 1'ensemble du personncl, "avcc et en depit" 
de leur diversite et de lcurs cloisonnements. 

" Cest bien au personnel du Louvre qu'il appartient aujourd'hui 
de conduire le changementecrit Michcl Laclotte dans le numero 
zero du journal de communication interne. 

Pour accueillir 4 a 5 millions de visiteurs chaque annec, le 
changement se poursuivra jusqu'en 1996, date prevue pour 
Fachevement du Grand Louvre. A titre d'exemple, on peut noter 
que de 1990 a 1993 ( Cclcbration du bicentenaire du Musee, 
ouverture au public de l'aile Richelicu, des parcs de stationnement 
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et de la Galerie Carrousel du Louvre), 80% des oeuvres auront 
change de place. A terme, les surfaces d'exposition seront 
multipliecs par 2 ( de 30 000 m2 a 60 000 m2 ), les surfaces 
d'accueil et de service du public multipliees par 13, les surfaces de 
travail administratif, technique et scientifique par 4,5. 

Une bonne connaissance du terrain a permis un travail en 
profondeur aupres des conservateurs qui, Ioin d'etre termine, est 
juge comme une " veritable revolution des moeurs " par le 
Responsable de communication interne. Les 7 departements du 
Musee fonctionnaient comme des entites a part entiere separees les 
unes des autres et tres cloisonnees. Si 1'adhesion de certains n'a pas 
ete immediate, sans doute par peur de perdre du pouvoir, les 
avantages de la nouvelle organisation et les resultats des actions de 
communication ont fait Icur travail de pcrsuasion. 

La " demarche metier " : 

Les agents se surveillancc, anciens gardiens de musee, assurent 
une double mission : Vaccueil du public et la securite des oeuvres 
qui leur sont confiees. Ils doivent repondre aux demandcs les plus 
variees de la part des visiteurs. 

S'adapter aux nouvelles tcchnologies de la surveillance ( par 
exemple des postcs de controle informatises, des circuits de video-
surveillance...), tout en maintenant le contact avec un public 
desoriente par de nouvcaux espaces, fait de cette profession, a 
1'image longtcmps devalorisee, une fonction de plus en plus 
complexe. 

A la suite des grandes greves de 1988 au cours desquelles le 
Musee resta ferme durant une quinzaine de jours, la Direction du 
Musee prend plusieurs mesures visant a revaloriser la fonction de 
surveillance. Elle cree un poste de gestion des ressources humaines 
notamment charge du secteur de la survcillance, elle fait appcl a 
1'ANACT et a un conseil exterieur( Rernard Hcndricks) pour 
dcvelopper un projet social de surveillance.1 

1 -Dossier " La demarche metier" in La Lettre d'information de l'ANACT N°165 
aout1991 
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L'ANACT rencontre toutes les organisations syndicales pour 
recueillir les points de vue et les attentes de chacun. Les craintes 
exprimees de voir ce projet ne pas deboucher, comme tant d'autres, 
sur des actions concretes conduisent la Direction a preciser ses 
engagements au sein du Comite technique paritaire d'octobre 1989. 

Lors de ce Comite sont arretes : 1'objet de la " demarche metier", 
son organisation, ses conditions de mise en oeuvre, son deroulement 
et son calendrier. 

La methode adoptee 

Tout au long de ce travail, auquel il participe, le personnel est 
tenu informe par trois canaux, les responsables hierarchiques, les 
organisations syndicales et le journal interne. 

De nombreux agents contribuent au recueil des donnees, telle 
1'elaboration des descriptions d'emplois. Ils participent a des 
groupes de travail charges de 1'exploitation des donnees recueillies, 
auxquels se joignent d'autres services que ceux de la surveillance ( 
accueil, travaux museographiques, entretien...). Pour la premiere 
fois, certains participent a des debats sur 1'organisation concrete de 
leur travail et des relations entre services. 

Apres quelques reticences au depart "parce que nous pensions 
que cette demarche eta.it 1'occasion de rentabiliser au maximum le 
personnel2le projet, bien accueilli, parce qu'elabore en commun, 
poursuit son developpement et les actions definies sont 
progressivement mises en oeuvre. 

II est tente, en particulier des experiences de "surveillance 
mobile" pour rompre la monotonie du travail traditionnel et 
impliquer le personnel dans 1'organisation de son travail. 
L'experience a montre, commente une inspectrice de surveillance 
que " dynamiser la fonction est possible" , et que "la mobilite ne 
nuit pas a la securite". 

La transmission des connaissances 

Parallelement, depuis trois ans, des conferences hebdomadaires 
d'histoire de 1'art, animees par les conservateurs du Musee, sont 
proposees au personnel de surveillance. " Nous ne pretendons pas 
prendre la place des conferenciers, mais les visiteurs sont toujours 

2-Roseline Charles Eli Nelson, deleguee CGT du Musee.Si le Louvre m'etait 
conte... article du journal Le Monde, 20 novembre 1991. 
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friands des petites histoires qui entourent les oeuvres. Autant que 
nous puissions les eclairer..." precise Philippe Lemble, delegue 
CFDT.3 Des cours de langue intensifs, ainsi que des didacticiels ont 
ete mis au point pour les agents de surveillance dans 1'optique de 
1'amelioration de 1'accueil du public et de la revalorisation de la 
profession. 

La Direction des Musees de France, tutelle du Musee, est tres 
interessee par la demarche engagee au Louvre au point qu'elle 
envisage de l'etendre a d'autres musees. L'ANACT s'est vue confier 
un travail identique pour le Chateau de Versailles. 

" LQUVRE NQUVEAU : Les Nouvelles du Musee iournal 
de la communication interne. 

" Ce journal a Vamhition d'informer sur Vactualite, les chantiers 
en cours, les projets, de con tribuer a une meilleure connaissance 
par tous des metiers et des realisations de chacun, de telle sorte 
que Vensemble des personnels du musee se sente, toujours en 
pleine connaissance, implique dans Ventreprise commune ". 
Philippe Payelle, responsable de la communication interne 

"Fournir a chacun Vinformation qu'il est en droit d'attendre sur 
Vactualite, les chantiers en cours, les projets d'avenir, notre maison." 
Michcl Laclotte, Louvre Nouveau numero zero. 

Les objectifs 

" Faire Vinventaire des richesses humaines etprofessionnelles de 
la maison " a ete 1'objectif de depart et l'est restc au bout de trois 
ans d'existencc du journal. La richesse et la variete des differents 
metiers de la " Ville Louvre" ont, du reste, ete dcvoilecs de fagon 

3- Le Monde op.cit. t 
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passionnante dans le film de Nicolas Philibert, diffuse en salles de 
cinema, a la television. 

De ces objectifs, nous pouvons souligner deux aspects a retenir ; 
le journal est defini avant tout comme outil d'information sur 
1'evolution de 1'ctablissemcnt, et le droit de chacun a etre informe 
constitue le ciment essentiel d'une reelle implication dans le projet 
de modernisation : etre associe au changement, y participer et non 
le subir comme une fatalite. 

La mise en placc 

Pour mettre en place le journal de communication interne, il n'y 
a pas eu de consultants exterieurs, il est le fruit d'une reflexion 
entre la direction et les membres du service de la communication. 

Comme il se doit, Michcl Laclotte raconte, avec un certain 
bonheur, la naissancc du titre, dans le numero zero : 

"Ccrtains de ces titres, gommes Vun apres 1'autre, evoquaient nos 
stars ( la Joconde, trop racoleuse ; le Scribe, trop ... assis), nos 
fantomes ( Belphegor, trop infernal), nos batiments ( Cote Cour, trop 
theatral) ; Quai du Louvre, mais on n'entre plus chez nous de ce 
cote, notre travail ( Metier : Louvre), ou encore nos ambitions ( 
transparences, beau titre, mais sans rapport avec le Louvre meme, 
sauf a travers les verres de la Pyramide !) ; d'autres enfin 
n'evitaient pas le calembour farceur ( Louvre-boite ) ou Va peu pres 
grammatical (Louvre Nouvel). 

Comme on peut le remarquer, la volonte d'appropriation et 
d'adhesion, evidente a travers les expressions du Directeur, se 
manifeste dans le titre lui-meme, expression du lieu, de son histoire 
et de sa memoire, mais aussi de sa nouvellc ambition. 

" Le mot LOUVRE a ete choisi comme logotvpe du Musee de 
preference a tout autre signe. II est constitue par un cartouche 
rectangulaire dans lequel s'inscrit en caracteres Granjeon le mot -
Louvre- Vinitiale etant sensiblement plus grande, Vinterlettrage 
etant accentue a la maniere des inscriptions gravees sur les 
frontons des monuments- en reserve blanche sur un fond de ciel 
anime par de tres legers nuages. Ce signe temoigne des tensions qui 
existent entre permanence et mobilite, entre histoire et art, entre 
temps et espace et tire sa force de contradictions vitales. Cest du 
moins ainsi que nous Vavons voulu." 
Pierre Bernard, Grapus. 
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11 a ete decide que tous les outils de la communication interne 
reprendraient les elements de la charte graphique, avec le meme 
soin que pour les publications externes : graphisme et presentation 
soignes, logo, "Louvre Nouveau" dcvient peu a pcu 1'identite de la 
communication intcrne ; il est repris sur les affiches d'information 
interne, voulues comme des sortes de blocs-notes disposees dans 
les lieux de travail. II en est ainsi du livret d'accueil remis a chaque 
agent- meme a ceux qui etaient la depuis longtemps- petit classeur 
permettant la mise a jour des fiches portant tous les 
renseignements utiles, aux nouvelles " armes" du Musee. 

Chaquc agent regoit son numero du journal interne a domicile. II 
a ete difficile dc mettre en place ce systeme, auquel le service tient 
tout particulierement ( conscient sans doute de ce qu'il advient 
souvent des papiers distribues sur Ie lieu de travail ou transmis par 
la voie hierarchique ) tout simplement parce que le Louvre n'est 
pas le payeur de la grande majorite de ses employes, et que le 
fichier de base a ete difficile a etablir. 

I/organisation interne 

Tcnir une echeance mensuellc a paru une gageure, il a ete 
decide par le comite de redaction, preside par le Directeur du 
Musee en personne, de sortir un trimestriel, en fait 3 numeros par 
an jusque la, que le responsable de la communication intcrne qui en 
est le principal rcdacteur, voudrait etendre a 4 numeros et ctoffer 
de quclques pages supplementaires ( de 8 a 12 pages). II trouvc 
d'ailleurs tres paradoxal que certaines entreprises pour gagner du 
temps fassent confectionner un produit" interne " par des agenccs 
exterieures. Par contrc, le journal est imprime a 1'extcrieur. 

Le choix qui lui parait raisonnable est de fairc en fonction des 
moyens dont on dispose . Toutes les composantes professionnelles 
de 1'etablissement sont associees au comite de redaction qui se 
reunit une fois par trimestrc, qui examine les propositions et decide 
des themes a aborder, apres avoir critique le numcro anterieur. 

De nombrcux articies sont faits sur la basc d'interviews realisees 
par les responsablcs de la communication. Les differentcs rubriques 
declinent les ambitions du journal en matiere d'information et 
reviennent regulicrement. 

- Les Meticrs du Louvre : 
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par exemple, les charges cTaccueil sous la Pyramide 
le service prevention incendie 
Vatelier de metallerie 
les metiers d'art 

- Les Breves 

- Reperes par exemple, le budget du Musee en 1992. 

- Vie pratique : Les CTP 
La presentation de la Saison 92-93 

- La Formation interne : Le Plan Formation 1991-1992 
definissant 3 priorites 

1- le developpement des fonctions liees a 
1'accueil du public. 

2- Vadaptation des personnels aux 
transformations d'emploi, aux 
modifications de structures et aux 
modernisations technologiques. 

3- Vepanouissement individuel. 

Celui-ci accompagne nettement la modernisation, en accord 
avec les directives de la Fonction publique ( cf. le chapitre sur la 
modernisation du service public ), surtout pour ce qui concerne les 
priorites 1 et 2. La priorite 3 meriterait d'etre examince plus 
precisement ; le responsable de la Mission Formation se trouvant 
etre un des fondateurs et des responsables de 1'Association du 
Personnel, CAIAO ; celle-ci, sur laquelle nous reviendrons, 
beneficie d'une rubrique d'information reguliere au sein du journal. 

Le choix a ete fait de ne pas pratiquer le " carnet" ni le " courrier 
des lecteurs ", pour une question de manque de moyens de gestion, 
mais les nominations et departs juges importants sont signales, 
semble-t-il, tres reguliercmcnt, ainsi que certains deces. 

Les nouvelles du chantier ct des informations pratiques, cn 
particulier sur les programmes dc formation, sont par contre 
regulierement prcsentees et commentees. 

La prcsence de la " nouveaute " s'est exprimec pendant 
plusieurs numeros cn formc de feuilleton-dossier, sur les 
expositions temporaires, au nombre de 10 par an. Cettc 
manifcstation nouvelle au sein du Musce mobilise plusieurs corps 
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de metier, illustrant, de facon emblematique, une sorte de 
dynamique transversale du changement, une"entreprise commune". 

Un positionnemcnt clair. 

Des le depart, le journal n'a pas ete voulu comme independant 
de la Direction, puisque le Directeur le presentait en page de 
couverture dans le numero zero, montrant ainsi combien il se 
sentait implique dans lcs actions de communication intcrne. Mais il 
faut preciser qu'une photographie illustrc la page de couverture, 
portant le logo et le sommaire du numcro en surimpression, sans 
aucune presence d'editorial. 

Malgre la relecture faite par le Directeur, par 1'Administrateur 
delegue, par le responsable des ressources humaines, Vequipe ne 
souhaite pas qu'il soit confondu avec la " note de scrvice" et il s'y 
emploie par le ton adopte, a notre avis, une tentative d'etre 
agrcablement lisible par tous. 

Avant le demarrage des actions de communication interne, des 
rcunions ont eu lieu entre le responsable de la communication 
interne et tous les responsables syndicaux pour expliquer les 
objectifs du journal et la mission du service lui-meme. II n'etait pas 
question de creer des difficultes a la representation syndicale ou de 
concurrencer d'cvcntuelles publications. 

IJne difficile evaluation. 

Le responsable de la communication interne a naturellemcnt 
cherche a mesurer la perception de sa publication. II souhaitait 
aussi mieux connaitre ce que represente lc journal et le fait de 
travailler dans un tel lieu ( cf. lc qucstionnairc cn anncxe.) 

Quoique trop modestes a son gout, 60 retours sur 1100 
questionnaires diffuses, permettent une evaluation qu'une stagiaire 
sociologue viendra fairc en ete, en 1'associant a des cntretiens plus 
approfondis tentant d'analyser par cxemple les rapports que le 
personnel entretient avcc la frcquentation des oeuvres d'art. 
Toutefois ce questionnaire et les discussions qu'il a suscitccs a 
permis au responsablc d'acquerir la conviction que 1'illettrisme est 
tres repandu parmi le personnel de surveillance, a majorite 
antillais. 
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S'il souhaiterait approfondir quelques intuitions personnelles, 
peut-etre en proposant un sujet de these a un etudiant en 
sociologie, le rcsponsable de la communication interne souligne 
assez ncttement qu'il n'a rien a dire de " theorique " sur la 
communication interne ; il pense que les approches theoriques en ce 
domaine relevent plutot de la sociologie ou de la psychologie. 

Le responsable de communication interne : un mediateur ? 

S'il y a une specificite de la communication interne au Musee du 
Louvre, il ne pensc pas qu'elle tiennc au service public mais plutot 
au Musee lui-meme et a ceux qui y travaillent. Pour lui, la 
communication interne est une capacite d'ecoute et de contact, se 
faire connaitre et reconnaltre comme une sorte de " mediateur" 
avec 1'administration. On 1'appelle meme pour des problemes 
purement techniques, et parfois, son travail lui semble rclever de 
1'assistanat social. 

Ce travail demande, semble-t-il, une certaine experience 
humaine et un ccrtain eloignement des soucis lies a la gestion d'une 
carriere. Sans cela, le responsable se trouvc tres vite en position 
d'ambigu'ite et de contradiction. 

Pour ce rcsponsable, ses capacites pcrsonnelles et 1'accord de son 
chcf de service lui ont permis de trouvcr un " positionnement 
horizontal" - le seul compatible, a son avis, avec la communication 
interne. S'il reconnait que son travail est facilite par 1'absence de 
mefiance de la direction, il sait que, pour la communication interne, 
le chemin est tres ctroit et les derives faciles. 

l/Association du pcrsonnel 

I.e responsable de la Communication interne a senti la necessite 
de poursuivre son action sur un autre terrain, moins " officiel", par 
choix personnel et pcut-etre pour rcpousser les limites que 
rencontraient son action. II est a 1'origine, avec le responsable de la 
Formation et 1'cnsemble des representants syndicaux de 
1'Association du Personncl nouvellement creee au nom d'oiseau 
exotique, a la fois en reference a 1'origine antillaise de la majorite 
dcs agcnts de surveillance et en clin d'oeil au nouvcau logo du 
Louvre, de fins nuages decoupcs dans le ciel. 

Cette rcsponsabilitc est sans doute pour lui poursuivre, de 
maniere plus personnelle, un travail de cohesion et de 
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developpement du sentiment d'appartenance, auquel il croit, 
entrepris dans ses fonctions officielles. 

Cette toute jeune association, creee en 1989 a 1'exemple de celle 
de la Ribliotheque Nationale, a a son actif toutes les realisations de 
son modele : bibliotheque-discotheque de pret, billetterie 
spectacles, voyages, fete des enfants du personnel, activites 
sportives et de loisirs. Elle souhaite accueillir sans aucun clivage, 
toutes les professions du Nlusee y sont representees. 

2 „4 LA GOMMUNIGATIGN INTEINE » UNE ™ MEDIATION 

Une reconnaissance ambigue : 

On pourrait avancer, a la lumiere de ces deux etudes, que la 
communication interne n'a pas encore conquis, dans le service 
public, la place qu'elle occupe dans 1'entreprise, ou dans 
l'administration publique nord-americaine. Elle reste encore 
largement tributaire de la volonte et de la conviction des 
gestionnaires responsables. 

Lors de notre entretien, Genevieve Dubuc, responsable de la 
Communication de la Bibliotheque Nationale du Quebec4, 
reconnaissait que la nomination d'un responsable de communication 
interne -alors qu'il n'y avait rien- est une premiere etape 
encourageante vers la reconnaissance par les gestionnaires de ce 
qui, au Quebec, est considere, au sein de la gestion de 
1'administration, comme une indiscutable necessite. 

Le choix d'un responsable de communication interne, tout 
comme 1'attribution d'un budget nous semblent tres revelateurs de 
1'ambigu'ite dans laquelle peut evoluer cette reconnaissance. 

4- La BN du Quebec, agee de 20 ans, reunit 150 personnes et consacre 250 000 
dollars, c'est-a-dire 1/4 de son budget de fonctionnement a la communication 
( hors expositions). Ce service est directement rattache au President 
Directeur General, il regroupe communication externe et communication 
interne. 
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Lorsque les gestionnaires choisissent de donner la responsabilite 
de communication interne a un membre du personnel, connu pour 
ses qualites d'ecoute, de communication ou pour sa bonne 
connaissance du terrain, ils font le choix d'une certaine securite, 
tout en " minimisant" paradoxalement la fonction. 

Un responsable de communication choisi a 1'exterieur aurait la 
volonte, et la necessite, d'affermir sa position nouvelle en se situant 
par rapport a la direction et aux differents responsables de 
services, en posant des exigences nouvelles, en imposant 
certainement a tous des contraintes, comme a pu le faire le 
responsable du Musee du Louvre. 

En faisant un choix interne, les gestionnaires assurent une 
demarche progressive, nourrie de la connaissance des obstacles 
qu'elle est susceptible de provoquer, porteuse certes de nombreux 
facteurs positifs, permettant en particulier aux evolutions d' etre 
acceptees sans trop de remous, mais risquant de priver certaines 
actions d'une dynamique nouvelle, en particulier si aucun plan 
d'ensemble ne vient les soutenir et les relayer. 

La " culture d' entreprise", que le responsable choisi en interne 
n'a nul besoin d'acquerir puisqu'il la porte en lui au meme titre que 
chacun des membres de Vetablissement, peut se reveler un facteur 
negatif si elle exerce un frein sur les actions de modernisation, au 
nom de la pesanteur de la tradition et de regles plus ou moins 
occultes qu'il conviendrait de respecter, et si les decideurs, peu 
reellement convaincus du bien fonde de telles actions, ne leur 
apportent pas leur soutien, en particulier financier. 

En choisissant un membre du personnel qu'ils connaissent, les 
gestionnaires savent a qui ils ont a faire, ils peuvent supposer, plus 
ou moins explicitement, que cette personne sera capable au bon 
moment d'auto-censure vis-a-vis de collegues, voire de superieurs 
hierarchiques dont elle saura mieux menager les susceptibilites 
qu'une personne venue de Vexterieur. 

Reposant donc sur une personnalite plus que sur la definition 
d'un poste, le choix porte deja en lui-meme ses limites ; il peut se 
reveler un alibi ou un gadget sur lequel on se decharge d'un 
veritable probleme, et le regime de recrutement dans la fonction 
publique donne tous les atouts pour jouer sur cette gamme. 
Verrait-on recruter un charge de comptabilite sans la formation 
adequate ? 

Ces reflexions ne prejugent naturellement pas de la qualite du 
travail qui peut etre accompli par cette personne, d'autant plus 
adequat, bien souvent, qu'elle connait tres finement, et de 
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1'interieur- ce qui en communication interne est un atout-, la realite 
du terrain sur lequel elle travaille. II n'est ici question que de 
pointer les obstacles, parfois insidieux, que des mesures de 
modernisation clairement exprimees sont susceptibles de 
rencontrer. 

Des moycns mal assures : 

Cette ambiguite serait sans doute quelque peu negligeable si elle 
ne se traduisait pas dans 1'absence d'un budget propre pour assurer 
la fonction. Noyee dans un budget global de communication que le 
responsable de communication interne ne gere pas seul, la fonction 
a toutes les chances d'etre sacrifiee a des interets " superieurs" si 
les gestionnaires ne sont pas tres conscients de sa necessite. 

Cette dependance financiere que la responsable de 
communication interne de la BN qualifiait, a juste titre, de " 
machiavelique" est tout a fait revelatrice de la condition d"' 
enfance" ou d'irresponsabi!ite dans laquellc pourrait etre 
maintenue la communication interne si elle n'etait reconnue, de 
plus en plus souvent, comme un levier essentiel de la 
modernisation, comme c'est le cas dans le recent rapport de Pierre 
Zemor. 

Sans capacite d'autonomie financiere, ne serait-ce que pour 
developper ses outils en fonction de la demande ou pour evaluer 
leur adequation, sans possibilite de se voir attribuer au moment 
opportun du personnel supplementaire- ou temporaire pour 
assurer les actions ponctuelles si courantes en ces domaines- le 
responsable de communication interne doit sans cesse soumettre 
toutes ses initiatives, si tenues soient-elles, a 1'aval de celui qui 
accordera les credits necessaires, mais qui n'aura pas forcement les 
competences pour juger du bien-fonde de ces actions. 

Un levier de la modernisation : 

Certes nous pouvons neanmoins conclure a une certaine 
reconnaissance de la communication interne, ces dernieres annees, 
dans la Fonction publique. Cette reconnaissance passe surtout par 
une identification des changements que cette pratique peut 
apporter au sein des methodes traditionnelles de gestion, et a 
contrario, par un constat des tentatives de resistance qu'elle genere. 

A 1'evidence, la peur de ce qu'il peut advenir, si on commence a 
demander aux personnels ce qu'ils pensent, est toujours et plus que 
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jamais presente, malgre toutes les directives et les 
recommandations des circulaires ministerielles, visant a instaurer la 
participation et le dialogue social au sein de 1'administration. 

La situation de la BN nous parait certainement, en ce domaine, 
plus representative que celle du Musee du Louvre de la situation de 
l'ensemble de 1'administration, meme si les choses ont, semble-t-il, 
commence a bouger. 

Un positionnement delicat : 

Les deux etudes que nous avons menees font apparaitre deux 
positionnements differents de la communication interne. Nous nous 
garderons bien de conclure de fagon definitive a 1'echec ou au 
succes de l'un ou de 1'autre ; en cette matiere, les conclusions ne 
nous semblent possibles que sur le long terme. 

Nous pouvons toutefois, et provisoirement, considerer que le 
positionnement clair de la direction du Louvre, et partant du travail 
de son responsable de communication interne au sein de cette 
direction, assure des actions efficaces, ciblees et facilement 
identifiables en termes d'objectifs et de strategie pour 1'enscmble 
des personncls, permet une grande cohesion d'ensemble dans la 
gestion de 1'etablissement. 

Pour preuve, nous citerons la demande des responsables 
syndicaux des agents de surveillance pour que le service de 
communication cree un outil de communication consacre aux 
problemes specifiques de cette categorie de personnels ( qui 
representera bientot plus de la moitie du personnel du Musce), 
signe que le message a ete entendu, qu'il a porte puisque le 
personnel demande a ce qu'il soit module, developpe et approfondi. 

Par contre, la volonte du Directeur de la Communication de la BN 
d'edifier un service de la Communication comme un " contre-
pouvoir" au sein de Vetablissement pour lutter contre les potentats 
et les scieroses a rencontre a ce jour plusieurs echecs, ce qui ne 
prejuge en rien des evolutions futures de ce secteur, dans les 
perspectives qui sont les sicnnes en lien avec la Bibliotheque de 
Francc. 

Le journal de communication interne cxiste et se developpe, le 
reseau des correspondants, dont on ne peut douter de la vitalite, se 
structure et s'affermit, dans lcs obstacles et surtout dans le travail 
commun. 
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Une preparation aux changements : 

II nous semble que la necessite de la communication interne est 
encore rendue plus visible dans le cadre de 1'adaptation des 
personnels a un changcment dans les structures et le 
fonctionnement d'un etablissement. Les difficultes rencontrees a la 
BN pour installer cette communication du changement nous 
semblcnt liees a la double evolution parallele des deux 
etablissements BN/BdF sur deux sites differents, au delicat 
positionnement mutuel de leurs directions en matiere de strategie 
et d'image, difficultes que le Musee du Louvre n'a pas eu a 
affronter. 

Comme nous 1'avons vu, la formation des personnels, de toutes 
les categories, est rcconnue comme un des elements-cles des actions 
de mcxlernisation engagees dans la Fonction publique. 

Les liens entre communication interne et formation sont 
multiples et visibles sur le terrain dans 1'ensemble des actions 
engagees. La communication interne, par 1'intermcdiaire de ses 
outils comme le journal interne, offre un regard interieur qui 
apporte les elements d'un diagnostic et permet une identification 
des besoins. 

La communication interne, meme si elle participe a la " culturc 
d'entreprisc" en transmettant des informalions et des valeurs ne se 
substitue pas aux actions de formation ; celles-ci restent a 
1'initiative du service de gestion des ressources humaines, servicc 
qui progressivement voit le jour dans les administrations ct 
ministeres et dont la fonction est desormais reconnue comme 
crucialc. 

La communication interne, pratiquee au fil du temps, pourrait 
permettre d'enclencher un processus d'analyse reflexive, une sorte 
d'auto-evaIuation, en prise directe et constante avec les realites du 
fonctionnement d'un etablissement. 

Cette evaluation constante pourrait faciliter une adaptation en 
souplesse et en douccur aux changements reciamcs par 
Fenvironnement, eviter lcs constats brusques et traumatisants, 
qu'ils soient exprimes par la greve ou un rapport et dont unc 
collectivite a bicn du mal a se remettrc. Faire que les personnels 
participent de fagon dynamiquc a des changemcnts inevitables 
plutot que de tabler sur leur soumission passive. 

De cette interactivite, le journal interne est un dcs premiers 
elcments, il offre un constat- et pour peu qu'il ait quelque libertc 
d'expression- il est revelateur des atouts, des tensions et des 
attentes. Reste a ctendre sa c redibilite en elargissant sa 
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representativite, pour qu'il devienne 1'outil de communication de 
1'ensemble des personnels, que ses lecteurs en soient a la fois ses 
createurs et ses consommateurs. 

A elle seule, la communication interne ne peut rien changer. Par 
contre, elle peut etre le moteur du changement, un facleur de son 
dynamisme pour la reussite des actions de modernisation engagees, 
car elle se fait leur porte-parole, les explicite, les soutient et les 
valorise, tout en evaluant ses realisations. 

Communication interne et service du public : 

Quoiqu'il en pense, quand il est a un guichet ou a son bureau, un 
fonctionnaire est pergu par le public qui s'adresse a lui comme un 
representant de l'Etat. Un des poles essentiels de la modernisation 
de la Fonction publique vise a ameliorer les relations qu'il 
entretient avec cet usager-client du service public. 

Une structure de communication interne a pour role 
d'augmenter la connaissance ou, pour utiliser le vocabulaire de la 
communication, la " visibilite" generale qu'un agent de 1'Etat 
possede de 1'ensemble du service dans lequel il travaille, et des 
procedures qu'il mct en oeuvre. 

L'obligation d'informer le public est inscrite dans le statut des 
personnels de la Fonction publique, elle est une necessite vitale 
pour un bon fonctionnement de la relation de servicc ; pour qu'elle 
soit possible, il faut qu'en amont elle soit nourric par une reelle 
connaissance du milieu dans lequel le fonctionnaire evolue, et des 
objectifs que les dirigeants assigncnt a sa " mission" dc service 
public. 

Cette definition claire des objectifs et des moyens pour parvenir 
a assurer le fonctionnement d'un service public n'est pas aussi 
evidente qu'il y parait ; il y va pourtant de la qualite du service 
mais aussi de la satisfaction que les fonctionnaires peuvent 
attendre de leur travail. II va sans dire quc qualite du service et 
satisfaction des usagers vont de pair avec la motivation et la 
satisfaction des personnels. 
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CONCLUSION 

Sur le terrain du service public, la communication interne - mes 
interlocuteurs s'accordent a le penser - releverait plus, pour 
l'instant, d'une forme " d'assistanat social", voire d'un role de " fee 
du logis" ; la rcconnaissance de 1'importance et du serieux de 
1'activite de communication interne pouvant presque etre assimilee 
avec le sexe du responsable ... faisait remarquer, dans ce qui est 
plus qu'une simple boutade, la Directrice de la Communication de la 
Bibliotheque Nationale du Quebec. 

Les defauts de gestion ou d'organisation trouveraient la un 
palliatif immediat, le responsable de la communication interne 
comblerait les vides, masquerait les failles, lui seraient confies les 
dossiers dont personne ne se reconnait la charge parce qu'ils 
conccrnent tous les services, il mettrait du " liant" entre les 
decisions prises et ceux auxquels elles s'adressent... ou bien tendrait 
a devenir un des elements-cies de la nouvelle gestion du servicc 
public que lcs circulaires sur le renouveau et la modernisation 
tentcnt de mettre en place ... Peut-etre est-il encore trop tot pour le 
dire ?. 

Force est de constater que la communication interne nait de la 
necessite de resoudre les problcmes de dysfonctionnement-
auxquelles d'autres methodes se sont heurtees sans succes- et que 
les reactions qu'elle suscite montrent qu'il n'est pas indiffcrent, en 
matiere d'organisation des structures de decision ct de repartition 
du pouvoir, qu'il y ait ou non un service de la Communication 
interne. De plus en plus, meme dans le service public, Vinformation-
et peut-ctrc le pouvoir- est a partager avec dcs relais, voici un 
constat que la communication intcrne nous semble mettre en 
lumicre. 

A ce stade, nous pouvons nous demander dans quelle mcsure, a 
moyen ou long terme, la communication interne attcindra les modes 
d'organisation du travail. 

Moderniser, ce n'est peut etre pas faire d'une entreprise 
publique ou d'un etablissement de service public " une entreprise 
commc les autres", mais c'est surement en faire un organisme 
capable de s'adapter plus souplement aux evolutions de son 
environnement, de les anticiper et non dc les subir, et lui assurer 
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une legitimite qui ne vient pas d'un monopole de fait mais du 
constat d'un reel service rendu. 

Dans cette modernisation du service public, le personnel a un 
role a tenir ; sans sa participation active, aucune tentative n'a de 
grandes chances d'aboutir. Le role qui peut etre donne au journal 
de communication interne dans un etablissement, une entreprise de 
service public ou une administration, ne differe guere, nous 
semble-t-il, de son modele dans 1'entreprise, il en renforce meme le 
constat d'une evidente necessite. 

Element essentiel d'information sur la strategie, les objectifs 
d'ensemble et les realisations d'une organisation, il peut viser a etre 
un outil au service de la motivation et de la cohesion, un soutien 
dans la negociation des changements, et dans le meilleur des cas, un 
lieu privilegie d'echange et de " culture", un outil de mediation 
entre les forces en presence. 



GlILLl D°EMT1ET1EN AVEC LE DlEECTEUl DE LA 
COMMUNICATIOM 

et LE EESFONSAILE DE 
COMMUNICATION IMTEINE 

la politiaue de communication : 

A qucl niveau s'cst definie la politique de communication dc 
1'etablissemcnt ? 

Avez-vous deflni un plan dc communication globalc ?, 
pouvcz-vous en dire quelques mots ? 

Quelle vous paralt- etre la spceifieite dc la eommunieation 
(externc et interne) d'un etablissement ayant unc mission de 
service public ? 

La communication interne : 

Quel etait 1'cxistant en communieation interne avant votre 
nomination ? 

Avez-vous eu recours a un groupe de travail sur la commu-
nication interne ? 
avez-vous demande 1'intervention de personnes extcrieures 
a 1'ctablissemcnt pour cette rcflcxion ? 

Quelle est votre strategie en maticre de eommunication 
interne ? 

quels sont vos buts et les cnjeux ? 
quels sont vos moyens d'action ? (financiers, 

en pcrsonne...) 

Comment s'inscrrc la eommunieation internc dans lcs struetures 
organisationnelles de 1'etablissemcnt ? 

Quelles tensions ct quelles diffieultes avez-vous reneontre 
dans Pajustemcnt des objcetifs de eommunieation intcrne 
a la vic dc 1'etablissement ? 
Pouvcz-vous en dresser unc liste sommairc, cn indiqucr les 
eauscs ct les eonsequenees ? 



Le iournal dc communication internc : 

Comment avez-vous procede a Velaboration du journal ? 
avcz-vous travaille avec des consultants cxterieurs ? 

De quel budget disposez-vous pour le faire ? 

De quels moyens reguliers en pcrsonnel ? 

A qucl public le destinez-vous ? 
A qui Venvoyez-vous a Vexterieur ? 

Est-il archive et ou ? 

Quels sont vos impcratifs (dclais...) ? 

Qui signe le bon a tirer ? 

Commcnt le diffusez-vous ? 

Quels principcs organiscnt la mise en page du journal ? 
avez-vous eu des modeles de reference ? 
avez-vous eu des echanges avec d'autres responsables 
de journaux internes ? 
avez-vous des referentiels internes ? 

Qui sont les redacteurs des articles ? 
avez-vous des invites exterieurs ? 
les articles sont-ils signes ?, sont-ils reecrits ? et 
pourquoi ? 

Quels types d'informations souhaitez-vous diffuscr ? 
sous quelle forme et avcc qucl ton ? 

Quellcs sont vos sources d'information privilcgiees ? 
Quel reseau d'information avez-vous mis en place ? 

Avcz-vous mcsure de maniere objectivc Vaccucil du journal 
internc dans le public concerne ? 
sinon, comment mesurcz-vous cet accueil ? 



Comment voyez-vous Vavenir de votre journal de communication 
interne ? 
Quels seraient vos souhaits ? 

CONCI.USION 

Quelles sont vos actions actuelles en maticre de communication 
interne et celles que vous souhaiteriez voir sc dcvelopper ? 

Dans quelle mesure, a votre avis, la communication interne 
contribue a la modcrnisation du service public ? 
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